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Sammanfattning 
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Författare Liv Askblad och Elina Johansson 
Handledare Christer Eldh 
Syfte Syftet är att genom en fallstudie på en offentlig förvaltning beskriva på vilket 
sätt mellanchefers arbete med balanced scorecard bidrar till att skapa en länk 
mellan ledningens vision och den operativa verksamheten. 
Metod Studien är av kvalitativ karaktär och har genomförts i form av en fallstudie 
inom en förvaltning i en kommunal verksamhet. Empirin har samlats in via 
djupintervjuer med nio mellanchefer samt med verksamhetschef, controller och 
styrkortssamordnare på förvaltningen. 
Resultat Materialet tyder på att en förståelse för BSC finns inom förvaltningen samt att 
mellanchefernas inställning till instrumentet är positiv. En tydlighet och 
samstämmighet kring BSC har skapats vilket kan anses vara en följd av att 
övergripande politiska målsättningar bryts ner och anpassas genom 
verksamheten. Att det görs underlättar även mellanchefernas arbete med att 
kommunicera och förmedla vision och mål på operativ nivå. Det som 
framkommer genom studien är mellanchefernas önskan om ett kontinuerligt 
engagemang och feedback från ledning, för att på så sätt hålla instrumentet 
levande.    
Slutsatser Studiens resultat visar att BSC är ett lämpligt verktyg att använda för att skapa 
samstämmighet kring vision och mål inom en offentlig organisation. 
Förutsättningarna för en lyckad implementering är anpassning av modellen till 
offentlig verksamhet samt att en tydlighet från ledningen och organisationens 
övergripande vision finns. Det är även avgörande att ledningen ständigt är 
engagerad i styrkorten och förbättringar utav dem för att på så sätt upprätthålla 
samtliga nivåers användning och acceptans av BSC. 
Nyckelord Balanced scorecard, Mellanchefer, Offentlig verksamhet, Förståelse, 
Tillämpning, Uppfattning 
  
  
Abstract 
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Purpose The aim of this study is to through a case study of a public administration 
describe how middle managers work with the balanced scorecard helps to create 
a link between management's vision and operational activities. 
Methodology The study is qualitative in nature and has been implemented through a case 
study of the middle-management in a municipal business. Empirical data were 
collected through interviews with nine middle managers and the operations 
manager, controller and controller coordinator of management. 
Findings The empirical data suggest that an understanding of the BSC exists in the 
division as and that managers' approach to the instrument is positive. A clarity 
and consensus of the BSC has been created which can be considered a 
consequence of the main policy objectives that are broken down and adapted 
throughout the business. That also facilitates the middle-managers work to 
communicate and transmit the vision and objectives at the operational level. It 
is highlighted that managers desire for continued involvement and feedback 
from management, to thereby keep the instrument alive. 
Conclusions Study results show that the BSC is an appropriate tool to use to create 
consensus around the vision and goals within a public organization. The 
condition for a successful implementation is adapting the model to the public 
sector and to create clarity from the management and the organization's overall 
vision. It is also crucial that the management continuously is dedicated and 
involved in the development of the scorecards and thereby maintain the use and 
acceptance of BSC in the business. 
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1. Ekonomistyrningens bakgrund 
Traditionell ekonomistyrning har mött kritik på grund av dess fokusering på finansiella nyckeltal 
som anses bidra till kortsiktigt tänkande och ge missvisande signaler om verksamhetens 
utveckling. Därav har fler verksamheter gått från traditionell ekonomistyrning till modern 
ekonomistyrning som fokuserar på såväl finansiella som icke finansiella nyckeltal, vilket kan 
skapa en bättre helhetsbild av en verksamhet (Lindvall 2011, s. 85-88, 165-166). Grunden till 
denna förändring ligger i samhällets utveckling från ett industrisamhälle till ett 
informationssamhälle vilket har bidragit till en förändring av konkurrensvillkor och 
framgångsfaktorer (Kaplan & Norton 2008, s. 150). Informationssamhället ställer krav på 
långsiktig konkurrensförmåga och investering i immateriella tillgångar såsom 
kompetensutveckling, teknologi, innovationer och processutveckling. Sådana investeringar är 
svåra att mäta med den traditionella ekonomistyrningens finansiella nyckeltal, eftersom dessa 
främst beskriver historiska händelser (Kaplan & Norton 1999, s. 12-17). Att enbart mäta 
framgång med finansiella mått kan anses otillräckligt i tjänstesektorn där flertalet faktorer 
påverkar tjänsters utfall. I serviceorganisationer ligger huvudfokus på kunders behov och 
värdeskapande vilket gör att sådana styrmodeller inte visar på verksamhetens framgång på 
marknaden. Det kan då vara viktigt att även se till immateriella tillgångar eftersom de kan bidra 
till större konkurrenskraft inom tjänstesektorn. 
  
Ekonomistyrningens grundregel är att förbättra företagets produktivitet och effektivitet. Den 
traditionella styrningen har främst fokuserat på produktivitet medan den moderna 
ekonomistyrningen även tar effektivitet i anspråk (Lindvall 2011, s. 51). Ett verktyg som beaktar 
den moderna ekonomistyrningens perspektiv är balanced scorecard (BSC)
1
som utvecklades 
under 1990-talet av Kaplan och Norton. BSC utgör ett komplement till finansiella nyckeltal då 
det även innehåller icke finansiella mått, vilka härleds från verksamhetens strategi och vision. 
Verksamhetens resultat betraktas ur fyra perspektiv; kund, finansiering, feedback och lärande 
samt process, vilka utgör ramarna för styrkortet (Kaplan & Norton 1992)
2
. För 
tjänsteverksamheter är BSC ett lämpligt verktyg för att skapa fungerande interna processer som 
                                                 
1
 Balanced scorecard benämns på svenska balanserat styrkort. Vi har valt att använda den engelska benämningen 
och dess förkortning, BSC. I uppsatsen kommer förkortningen BSC samt benämningen styrkort att användas. 
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genererar externa framgångar och därigenom bidrar till att uppnå finansiella mål. BSC har 
utvecklats till ett strategiskt managementsystem
3
 där verksamhetens vision och strategi utgör 
kärnan i styrkortet och nyckeltalen som används speglar dessa. BSC, använt som ett 
managementsystem, länkar samman verksamhetens långsiktiga strategi med dess kortsiktiga, 
operativa, verksamhetsstyrning. Det skapar också samstämmighet och målkongruens inom 
organisationen (Kaplan & Norton 1996, s. 75-85) vilket kan skapa en tydlighet och gemensam 
riktning i stora organisationer med differentierat tjänsteutbud.  
  
BSC utvecklades ursprungligen för den privata sektorn men har visat sig vara tillämpningsbart 
även för icke vinstdrivande organisationer. Traditionsenlig verksamhetsstyrning inom sådan 
verksamhet består vanligtvis av budgetering, vilket främst utgör underlag för resursfördelning 
och inte verksamhetens framgång. Det som visar på framgång, och det som är intressant att mäta 
i icke vinstdrivande organisationer, är dess förmåga att tillgodose uppdragsgivares behov. 
Målsättningarna bör därför fokusera på att uppnå externa intressenters behov snarare än att 
uppnå budgeterade mål (Kaplan & Norton 1999, s. 168) vilket gör BSC till en lämplig modell att 
använda i icke vinstdrivande organisationer. Ett exempel på icke vinstdrivande organisationer 
med ett komplext serviceutbud är offentlig verksamhet, en sektor med ett intresse för och ett 
behov av ett ekonomiskt styrverktyg som BSC. Enligt undersökningar gjorda av Sveriges 
Kommuner och Landsting (SKL) använde cirka tjugofem procent av Sveriges kommuner 
styrkort år 2007. Vid kontakt med SKL april 2013 uppges att denna siffra stämmer överens med 
nuläget (SKL 2013-04-04). SKL menar att tyngdpunkten för BSC har förskjutits från fokus på 
mätning till att vara ett verktyg som underlättar dialoger och skapar en tydlig styrning som 
inkluderar samtliga perspektiv i styrkortet (SKL; balanserad styrning). Ur ett 
ekonomistyrningsperspektiv har undersökningar kring BSCs teoretiska användningsområden 
genomförts men ett mindre studerat område är mellanchefers uppfattning om instrumentet. 
Verktygets utveckling och olika användningsområden väcker frågor kring det praktiska arbetet, 
samt vilken uppfattning och förståelse som finns kring BSC i verksamheter. 
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1.1 Problemformulering 
Kommunala verksamheter är vanligen stora och komplexa organisationer vilket bidrar till 
svårigheter att skapa och sprida vision och strategier (Ericsson & Gripne 2004, s. 15-17). 
Forskning om BSC i offentliga verksamheter tyder på oenighet kring styrkortens 
användningsområde, något bland annat Malmi (2001) samt Hallin och Kastberg (2002) 
diskuterar. Ett flertal forskare har lyft fram vikten av att bryta ner och anpassa styrkorten efter 
verksamhetens förutsättningar (Johnsen 2001, s. 327; Northcott och Taulapapa 2012, s. 180; 
Kaplan 2001; Ólafsson och Wisniewski 2004, s. 605; Greatbanks och Tapp 2007, s. 870-871) 
samt begrunda bakgrund och syfte till implementeringen (Hallin & Kastberg 2002, s. 120-123). 
Kaplan och Norton (1999, s. 168) anser att modellens användningsområde kan passa ännu bättre 
i offentliga verksamheter, om anpassning sker, då perspektivens flerdimensionalitet kan antas 
vara överensstämmande med de förutsättningar som gäller för icke vinstdrivande organisationer. 
Olve, Roy och Wetter (1999, s. 57-58) menar att för att BSC ska generera resultat krävs mer än 
en god implementering, det måste även tillämpas inom verksamheten. Ledningen behöver i 
första hand förankra och förmedla visionen, för att sedan skapa en dialog i verksamheten som 
bidrar till individens förståelse för och förverkligande av visionen. Detta anser vi intressant att 
studera i en offentlig organisation för att se på vilket sätt styrkort förmedlas samt hur chefer på 
operativ nivå uppfattar instrumentet. Eftersom kommunala verksamheter har ett komplext 
serviceutbud där gemensamma styrmodeller kan vara svåra att tillämpa ämnar vi att undersöka 
hur BSC kan användas inom just dessa. Vi menar att mellanchefers
4
 arbete utgör en bidragande 
faktor för en framgångsrik användning av BSC eftersom deras roll är att samordna det dagliga 
arbetet mot verksamhetens övergripande strategiska målsättningar. De blir även en viktig del av 
det arbete som krävs för ett fungerande BSC, att skapa konsensus kring strategi och vision. Vi 
anser att tidigare forskning inte tydligt nog har lyft fram BSC ur mellanchefers perspektiv och 
inte heller i tillräcklig utsträckning beaktat deras inställning till implementering och tillämpning 
av BSC. Eftersom vi anser att mellanchefers roll är avgörande för en fungerande tillämpning av 
styrkortet avser vi att genom denna studie fördjupa oss i mellanchefers förhållningssätt till BSC. 
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 Med mellanchef avses chefer som leder den operativa verksamheten. 
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1.2 Syfte 
Vi vill genom en fallstudie på en offentlig förvaltning beskriva på vilket sätt mellanchefers 
arbete med balanced scorecard bidrar till att skapa en länk mellan ledningens vision och den 
operativa verksamheten. 
 
Studien behandlar följande frågeställningar; 
Hur uppfattas arbetet med balanced scorecard av mellanchefer inom en offentlig verksamhet? 
Denna fråga behandlar mellanchefernas uppfattning om BSCs utveckling inom Helsingborg stad. 
 
På vilket sätt arbetar mellancheferna med balanced scorecard på operativ nivå? Genom denna 
fråga ämnar vi att ta reda på hur BSC framställs och används inom en offentlig förvaltning. 
 
På vilket sätt förmedlas och kommuniceras balanced scorecard i organisationen? Med denna 
fråga vill vi ta reda på hur BSC implementerats i en offentlig förvaltning.   
  
1.3 Disposition 
Studien har resulterat i en uppsats uppdelad i sex kapitel där samtliga är beroende av varandra. I 
det första kapitlet förklaras bakgrunden till arbetet samt problemformuleringen vilket har 
resulterat i syfte och frågeställningar. Det andra kapitlet behandlar den teoretiska referensram 
som ligger till grund för diskussion av det empiriska materialet. Teoriavsnittet består av BSC 
som managementsystem samt en problematisering av instrumentet genom tidigare forskning. Det 
tredje kapitlet innehåller en beskrivning av studiens tillvägagångssätt vilket förklarar de olika 
metodologiska valen som gjorts. I det fjärde kapitlet presenteras information om Helsingborg 
stads arbete med BSC. Analysen är utformad i det femte kapitlet där empiri och teori 
sammanlänkas. Dispositionen i det teoretiska kapitlet och i den avhandlande delen är utformade 
efter studiens tre frågeställningar för att underlätta läsandet och kopplingar mellan de två delarna. 
Det sjätte kapitlet innehåller de slutsatser som analysen resulterat i och lyfter därmed fram de 
viktigaste lärdomarna från studien. I kapitlet förs också en diskussion kring slutsatserna på en 
generell nivå. Vi delger även tankar kring vidare forskning på det valda ämnet. 
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2. Teoretisk referensram 
I följande avsnitt kommer den teoretiska utgångspunkten att presenteras. Kapitlet börjar med en 
diskussion om implementering av BSC, den förändring som det medför samt det ledarskap som 
krävs i en förändringsprocess. Vidare diskuteras användningsområde för styrkort och dess 
tillämpning inom offentliga organisationer. Avslutningsvis görs en redogörelse för BSC som ett 
managementsystem. 
 
2.1 Att utveckla balanced scorecard för offentlig verksamhet 
Arbetet med BSC leder till en förändring i en organisation då det bidrar med ett nytt sätt att 
arbeta med mål och visioner. Det är därför av intresse för studien att se hur BSC implementerats 
i den valda förvaltningen och vilka förutsättningar som skapats för en god användning. Kaplan 
och Norton (1999, s. 168) menar att BSC är lämpligt att tillämpa i icke vinstdrivande 
organisationer då de olika perspektiven bildar en bättre helhetsbild av sådana verksamheter. 
Ólafsson och Wisniewski (2004, s. 605) menar dock att BSC är svårare att tillämpa i offentliga 
verksamheter på grund av deras omfattning, vilket de menar kan försvåra implementeringen av 
styrkort. För att skapa en förståelse för och möjliggöra arbetet med styrkort behöver ledningen på 
ett lämpligt sätt sprida och förankra visionen inom verksamheten (Olve et al. 1999, s. 57-58), 
vilket kan anses ännu viktigare i stora och komplexa organisationer. Johnsen (2001, s. 327) fann 
vid sin studie kring BSCs värde och användning i offentliga verksamheter att det är ett 
fungerande instrument i offentliga sektorn om implementeringen är anpassad efter 
organisationens förutsättningar.  
 
Devos, Buelens och Bouckenooghe (2007) har genomfört två enkätstudier om anställdas 
öppenhet inför organisatoriska förändringar och funnit ett antal intressanta faktorer. Om 
medarbetare får möjligheten att delta vid implementeringen av förändringen och känner 
förtroende för ledningen skapas en positivare inställning till de nya idéerna. Det är även viktigt 
att en tillförlitlig person ur ledningen på ett rationellt sätt förklarar bakgrunden till och 
argumenterar för de beslut som tagits så att samtliga anställda kan se hur beslutet kan gynna 
verksamheten (ibid., s. 623). Nonaka (1994, s. 29-30) skriver om middle-up-down management 
som står för mellanchefens betydande roll i kunskapsöverföring och informationsspridning. 
Modellen ser samtliga medarbetare som viktiga i dessa processer där samarbete mellan olika 
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nivåer i organisationen är av stor betydelse. Högsta ledningen tar fram visioner och riktningar 
och mellanchefer översätter dessa till mål för operativ nivå i organisationen, vilket sedan kan 
förverkligas av medarbetarna. På ett liknande sätt argumenterar Devos et al. (2007, s. 623) då de 
menar att strategiska förändringar bör sammankopplas med operativa vilket kräver att personalen 
är delaktig i processen och att stöd från mellanchefer finns. Nonakas (1994) resonemang om 
mellanchefers betydande roll är intressant att lyfta fram i vår studie då vi ämnar förstå deras 
perspektiv av BSC. 
2.1.2  Framgångsfaktorer för en lyckad implementering 
Enligt Nonakas (1994, s. 14-15) studie, som behandlar de dynamiska aspekterna av 
kunskapsskapande processer i organisationer, är det vid förändringar av stor vikt att effektivt 
bearbeta information för att sedan skapa och sprida den bland medarbetare. Även Paton och 
McCalman (2008, s. 40) skriver om vikten av en välfungerande kommunikation inom såväl 
avdelningar som organisationer för att medarbetare ska förstå sin roll i förändringen, samt 
möjlighet att delta i utvecklingen. Pardo-del-Val, Martínez-Fuentes och Roig-Dobóns (2012) 
enkätstudie om förändringsprocesser visar att medarbetares deltagande vid förändring kan 
förbättra engagemang och minska negativa inställningar till beslut. Det kan även bidra till bättre 
resultat av förändringen då medarbetarna delges nödvändig information för att kunna ifrågasätta 
beslut, vilket kan leda till ett bättre genomförande (ibid., s. 1856-1857). En grundsten för 
kunskapsbildande är att lyssna på samtliga i organisationen och gynna innovationer som skapas i 
verksamheten (Nonaka 1994, s. 14-15). Resonemang kring deltagande är av stor vikt i vår studie 
för att skapa en uppfattning om anställdas förståelse för BSC.  
   
Paton och McCalman (2008, s. 50-51) menar också att kommunikation är avgörande för att få en 
lyckad förändringsprocess och lyfter fram ett antal framgångsfaktorer där den första är vikten av 
att skräddarsy meddelandet. Det handlar om att skapa förståelse genom att noggrant anpassa 
materialet till den kunskap och kompetens som finns hos målgruppen. En andra faktor är att 
använda rätt ton vid förmedlingen av beslutet. Att bygga in feedback handlar om att 
kommunikation är en tvåvägsprocess. Ledare bör konfirmera att informationen tagits emot, 
förståtts och accepterats, de behöver även söka feedback samt upprätthålla en dialog kring 
förändringen. En annan viktig del i kommunikation är att uppträda föredömligt genom att vara 
konsekvent och agera enligt det som förespråkas. Den sista framgångsfaktorn för en god 
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kommunikation i en förändringsprocess är att säkerställa genomträngning och innebär att mediet 
för kommunikationen är passande och når samtliga i organisationen (ibid.). 
  
Paton och McCalman (2008, s. 19-21) menar att chefer så tidigt som möjligt i processen bör blir 
ägare över förändringar som skall ske, detta för att förstå och se möjligheterna med utvecklingen 
och på så sätt skapa en positivare inställning till den. De menar att tydlighet och engagemang lätt 
kan försvinna då förändringar förmedlas genom en organisation och då det handlar om ett 
förverkligade av andras idéer. Det kan anses vara ett större problem i offentliga verksamheter 
som vanligtvis är stora och har ett differentierat tjänsteutbud. För att förbättra överlämnandet av 
ägandeskap bör det kompletteras med utbildning och marknadsföringsövningar för att skapa 
förutsättningar för ansvar, kompetens och ägandet av förbättringsåtgärden. Här spelar även 
företagskulturen en stor roll, då samtliga medarbetare arbetar i samma riktning och mot samma 
mål kommer också delegerade åtgärder att ses som allas ansvar. För att förändringen ska bli 
positiv måste ägaren se länken mellan framtida framgång och en god implementering samt vara 
direkt involverad i processen (ibid.). Detta är viktiga faktorer att fundera över speciellt då det 
handlar om stora och komplexa organisationer där syfte och information lätt kan försvinna i 
verksamheten. Därför är det också av intresse att beakta i förhållande till en kommuns 
implementeringsprocess av BSC. Mooraj, Oyon och Hostettler (1999) genomförde en studie för 
att se om det arbete som BSC kräver är värt investeringen i förhållande till den utdelning 
instrumentet ger. De menar att om BSC implementeras väl är det ett verktyg som genererar värde 
genom att skapa relevant och balanserad information för organisationen. Det tar bort 
tvetydigheten som flera olika kontroll- och målsystem vanligtvis kan ge chefer, och skapar 
istället ett heltäckande instrument att använda i organisationen (ibid., s. 489).  
 
Att införa BSC innebär att förändra en organisations verksamhetsstyrning vilket påverkar olika 
ledningsnivåers arbete. För att se till hur mellanchefers arbete med BSC skapar en länk mellan 
högsta ledning och operativ nivå, är det av intresse att se till hur förändringsprocessen fungerat 
och tagits emot. På så sätt skapas en uppfattning om mellanchefernas inställning till 
implementeringen av BSC. Förändringsarbete i offentlig verksamhet kan antas vara komplicerat 
på grund av dess storlek och komplexitet men att använda ett styrmedel som BSC kan vara 
viktigt för att skapa konsensus kring visionen och ett engagemang genom hela organisationen.  
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2.2 Att framställa och anpassa balanced scorecard till operativ nivå  
Northcott och Taulapapa (2012, s. 180) fann vid sin studie kring användningen av BSC i 
kommunala verksamheter att sådana organisationer tenderar att inte vara tillräckligt 
strategidrivna för att implementera BSC. Vidare menar de att en anpassning av den ursprungliga 
BSC-modellen till offentliga verksamheters förutsättningar därför är nödvändig, något även 
Kaplan (2001) poängterar. Ólafsson och Wisniewski (2004, s. 605) har medverkat under 
implementeringen och utformandet av styrkort vid ett flertal offentliga organisationer. Även de 
menar att en anpassning av styrkorten till de olika enheternas specifika arbetsområden är en 
förutsättning på grund av det differentierade serviceutbudet sådana verksamheter vanligtvis har. 
Likaså Greatbanks och Tapps (2007) studie, som behandlar implementering och användning av 
BSC i en kundtjänst inom kommunal verksamhet, visar liknande slutsatser. De menar att det är 
av stor vikt att bryta ner och anpassa styrkortet till olika avdelningar för att skapa klarhet och 
kontinuitet för medarbetarna genom de mål avdelningen arbetar mot. Eftersom målen blir tydliga 
och lätta att förstå tycks styrkort ge rätt fokus åt medarbetarnas dagliga arbetsuppgifter (ibid., s. 
870-871). Då speciella krav ställs på offentlig verksamhet är det av intresse för vår studie att se 
till hur implementering och anpassning av BSC sker inom förvaltningen. Ólafsson och 
Wisniewski (2004) kom i sin studie fram till att processen att utforma och implementera BSC är 
lika viktig som det färdiga resultatet då det skapar diskussion kring verksamheters målsättningar.  
 
Chans (2004, s. 216) studie kring BSC i kommunala verksamheter visar att en lyckad 
implementering kräver både medarbetare och mellanchefers delaktighet och investering. Chavan 
(2009, s. 404-405) menar att genom framställning av BSC uppifrån och ned i en organisation kan 
samtliga enheter skapa egna mål som bidrar till verksamhetens vision, det kan sedan brytas ner 
till individnivå för att användas i det dagliga arbetet. Därför krävs det att personalen accepterar 
och förstår BSC för att kunna tillämpa verktyget och därmed skapa en balans mellan de uppsatta 
målen och sin del av ansvaret för verksamheten. I Chavans (2009, s. 404-405) studie har det även 
framkommit att framställning och implementering av BSC är en omfattande process där stöd till 
medarbetare är viktigt. För att implementering och användning av BSC ska fungera menar 
Northcott och Taulapapa (2012, s. 175-177) att det är viktigt med kontinuerlig träning och 
lärande i användningen av styrkort, men på grund av begränsade resurser och krav på 
tidseffektivitet kan det vara ett problem för både chefer och medarbetare inom offentliga 
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verksamheter. Vikten av engagemang kan antas vara en avgörande faktor för en lyckad 
tillämpning av styrkort, något som är av speciell vikt i en offentlig organisation där 
verksamhetens komplexitet och begränsningar kan försvåra det. Det visar även på vikten av 
mellanchefers kontinuerliga arbete med BSC och deras roll i kommunikationen mellan 
medarbetare och ledning.  
  
Kaplan och Norton (1992, s.79) menar att BSC skapar målsättningar inom verksamheten vilka 
ska bidra till samtliga medarbetares strävan efter och förståelse för organisationens övergripande 
vision. BSC ska utgöra en brygga mellan strategier och vardagliga aktiviteter (Kaplan 2001). 
Även Hallin och Kastberg (2002, s. 116-117) menar att BSC kan leda till en ökad 
samstämmighet kring de mål verksamheten arbetar mot och därmed även skapa bättre dialoger 
mellan olika avdelningar och nivåer i organisationen. Dock menar de att det krävs engagemang 
och intresse från medarbetarna för att skapa en dialog och på så sätt ett samförstånd. En 
framgångsfaktor för BSC är i första hand ledningens engagemang och drivkraft för verktyget, 
och även en förankring i den politiska ledningen är att föredra inom offentliga verksamheter 
(Northcott & Taulapapa 2012, s. 181; Ericsson & Gripne 2004, s. 51-52). Både Kaplan och 
Norton (1996, s. 77-79) samt Malmi (2001, s. 211) menar att BSCs fokus främst bör ligga på den 
operativa nivån där konkurrensdrivande strategier är avgörande. Vidare menar Malmi (2001, s. 
213) att då målsättningar översätts till operativa handlingar underlättas arbetet med att omvandla 
strategier till aktiviteter. Det är även viktigt att effekter och nyttan av användningen görs synlig 
för att förtroende och engagemang i metoden ska utvecklas (Ólafsson & Wisniewski 2004, s. 
608-609). Vikten av att ledningen inte ska ha en allt för stark kontroll är även något Johnsen 
(2001) kommit fram till i sin studie om tillämpning av BSC i offentliga organisationer. Studiens 
resultat poängterar även vikten av att utbilda samtliga användare i instrumentets funktion. Vidare 
menar Johnsen (2001, s. 326-327) att en lämplig implementering av BSC kan resultera i att de 
mest relevanta resultatindikationerna tas fram för verksamheter. Därmed menar han att BSC är 
ett enkelt men praktiskt system att använda för prestationsmätning i offentlig verksamhet (ibid.). 
I studien Chan (2004) genomfört menar respondenterna att fördelarna med styrkort överväger 
dess kostnader. Detta är intressant att belysa för att diskutera uppfattningar om BSC samt om det 
anses generera värde för verksamheter. 
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2.2.1 Tillämpning av balanced scorecard på operativ nivå 
BSC kan användas på olika sätt i olika organisationer, det ursprungliga användningsområdet har 
kritiserats och nya sätt att använda verktyget har utvecklats. Enligt Kaplan och Norton (1992) var 
BSC från början ett kontroll- och mätinstrument som sedan utvecklats till att även fungera som 
ett ledarskapsverktyg (Kaplan & Norton 1996) för att kontinuerligt följa upp verksamhetens 
prestationer. Diskussioner kring instrumentets användningsområde har även ifrågasatts. Hallin 
och Kastberg (2002) har genomfört en studie, om BSC i teori och praktik, vars resultat tyder på 
att det kan användas på flera olika sätt, exempelvis som ett kommunikationsmedel mellan 
ledning och medarbetare, samt mellan olika yrkesgrupper inom en organisation. Vidare menar de 
att BSC kan bilda ett nytt språk inom organisationen och utveckla sättet som medarbetare 
kommunicerar med varandra (ibid., s.116-117). Olika tillämpningar av BSC är även något som 
Malmi (2001) fann i sin studie om användandet av BSC i finska företag. Han menar att det i 
huvudsak finns två användningsområden för BSC; som målstyrning eller som ett 
informationssystem, vilka enskilt eller i kombination kan tillämpas i verksamheter. Enligt Hallin 
och Kastberg (2002, s. 120-123) är det viktigt att utifrån organisationens behov fundera över vad 
som eftersträvas, eftersom BSC kan användas på flera olika sätt. Valet av användningsområde är 
av stor vikt för tillämpningen och resultatet av BSC, vilket gör det till ett intressant område att 
diskutera i vår studie. De olika resonemangen kring BSCs tillämpning kommer att användas för 
att skildra uppfattningar om styrkortets syfte. 
  
Hallin och Kastberg (2002, s. 116-117) menar att sättet som en organisation arbetar med BSC, 
samt hur länge arbetet pågått, är faktorer som påverkar den effekt som verktyget anses ge. Om 
BSC används rätt menar Northcott och Taulapapa (2012, s. 180-181) att det kan ge effekter på 
resultatet, vilket förverkligas genom en god kommunikation och konsensus kring organisationens 
strategi. Dock menar de även att offentliga verksamheter vanligtvis är mindre strategidrivna än 
vad privata organisationer är, vilket kan försvåra tillämpningen (ibid.). Ólafsson och Wisniewski 
(2004, s. 608-609) menar att processen som krävs för att implementera BSC är omfattande och 
kräver oftast mer än vad som från början var planerat, både i fråga om tid och resurser. I offentlig 
verksamhet försvåras det av de krav som idag ställs på förtroendevalda där resurser och tid 
istället förväntas läggas på serviceleveransen. Därför försvåras och bortprioriteras ofta 
möjligheten att göra långsiktiga investeringar inom exempelvis kommunal verksamhet (ibid.). 
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Då vår fallstudie behandlar en offentlig förvaltning finner vi det intressant att diskutera huruvida 
kritiken är relevant, om mellanchefer upplever att BSC är ett lämpligt verktyg att använda i en 
offentlig förvaltning och därmed värt arbetet som instrumentet kräver. De olika resonemangen 
om BSC kommer även användas för att se till hur styrkort implementerats i verksamheten och i 
vilket syfte, samt var i organisationen dess fokusområde finns. För att se till mellanchefernas roll 
som länken mellan ledning och medarbetare är det även av intresse att se till delaktigheten och 
engagemanget genom organisationen.  
2.3 Balanced scorecard som managementsystem 
BSC har utvecklats från ett kontroll- och resultatmätningssystem till ett integrerat 
managementsystem som används för att sammankoppla dagliga aktiviteter med långsiktiga mål. 
Det består av fyra processer som enskilda eller i kombination med varandra bidrar till denna 
sammanlänkning (Kaplan & Norton 2008, s. 151-152). 
  
● Den första processen handlar om att översätta visionen vilket hjälper ledningen att skapa 
konsensus kring organisationens strategier och vision genom att översätta dem till 
strategiska mål som medarbetarna förstår (Kaplan & Norton 1999, s.19-20).  
● Andra processen, kommunikation och sammanlänkning, innebär att ledningen 
kommunicerar strategier och vision för att länka dem till divisioners och medarbetares 
mål och skapa förståelse för långsiktiga strategier (Kaplan & Norton 1996, s. 76).  
● Tredje processen, planera och sätta upp målsättningar, innebär att ledningen integrera 
strategiska och budgeterade mål (Kaplan & Norton 1996, s. 76-77). Vilken uppfattning 
mellancheferna har om denna process beaktats inte i studien eftersom dess syfte inte 
fokuserar på detta. Därmed kommer perspektivet inte diskuteras i analysen.  
● Den sista processen, feedback och lärande, handlar om dubbelloopslärande, ett 
ifrågasättande av tillvägagångssätt, samt ett strategiskt lärande som innebär att samla in 
feedback, testa hypoteser om strategier och genomföra nödvändiga justeringar (Kaplan & 
Norton 1996, s.84-86), den mest betydelsefulla i processen enligt Kaplan och Norton 
(1999, s. 24-27). 
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2.4 Summering 
Att införa en ny verksamhetsstyrning innebär en stor förändring på olika nivåer inom en 
organisation, något som anses vara mer komplicerat i offentlig verksamhet på grund av dess 
storlek och komplexitet. Att tillämpa BSC är en omfattande process där effekter och nytta är av 
stor vikt för att se fördelarna med instrumentet. BSCs lämplighet i offentlig verksamhet och den 
förändringsprocess det innebär att implementera instrumentet är något som kommer att 
diskuteras i studien. Tidigare forskning har även genererat olika resonemang om styrkorts 
användningsområde där anpassning till verksamheten kan anses vara avgörande för en god 
implementering. Det har även framkommit att BSCs fokus bör ligga på den operativa 
verksamheten där konkurrenskraftiga strategier är avgörande, vilket är av intresse för studien då 
det empiriska materialet innefattar mellanchefer på operativ nivå. Vidare blir då även 
kommunikationen viktig för att skapa kunskap och förståelse genom organisationen. 
Mellancheferna har en viktig roll i det, då de utgör länken mellan ledning och medarbetare. För 
att skapa en god förändring, implementering och kommunikation kring BSC krävs engagemang 
från såväl ledningen som mellanchefer och medarbetare, det kräver också kontinuerligt lärande 
och träning för att styrkorten ska bli ett levande verktyg.  
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3. Metod 
I detta avsnitt beskrivs studiens tillvägagångssätt. Huvudsakligen beskrivs den metod vi valt att 
använda, den empiriska urvalsprocessen, analys av data samt hur intervjuer har genomförts. 
 
3.1 Abduktiv ansats 
Valet av ämne för uppsatsen har inte varit självklart och till en början angrep vi ett praktiskt 
problem som inte hade någon tydlig koppling till teorier. Vårt angreppssätt var induktivt vilket 
innebär att slutsatser dras från empirisk data. Ett problem med ett sådant angreppssätt kan vara 
att se teoretiska samband (Ryen 2004, s. 24-26). Vårt första ämnesval var svårt att förankra 
teoretiskt och efter ett samtal med vår handledare insåg vi att ett deduktivt angreppssätt var att 
föredra för en tydligare riktning. Deduktion innebär att teori ligger bakom, eller styr, den 
empiriska undersökningen (Ryen 2004, s. 24-26). Båda angreppssätten går till viss del in i 
varandra och Bryman (2011, s. 28-29) menar att ett renodlat angreppssätt kan vara svårt att 
applicera. Teori och empiri bygger på varandra och kan vara svårt att särskilja, detta är något 
Patel och Davidsson (2003, s. 23-24) benämner abduktiv ansats, en blandning av induktiv och 
deduktiv metod. Valet av teori påverkades av resultatet av det induktiva angreppssättet som vi 
till en början utgick från, därmed är vår studie till viss del abduktiv eftersom empiri och teori har 
påverkats av varandra. En svårighet med detta angreppssätt har varit att vi inte helt och hållet har 
kunnat bortse från den empiriska information som vår, till en början, induktiva ansats 
genererade. Vid byte till en deduktiv ansats var vi dock noggranna med att utgå från en teoretisk 
utgångspunkt och har i största möjliga mån bortsett från information som gavs vid den första 
intervjun. 
3.2 Kvalitativ metod 
Vi har valt att tillämpa en kvalitativ studie, en forskningsstrategi som lägger vikt vid tolkning 
och förståelse där djupare analyser görs vilka exempelvis kan utgå från djupintervjuer eller 
observationer (Ryen 2004, s. 14-17). Ryen (2004, s. 77) menar att kvalitativa intervjuer inte 
syftar till generalisering och jämförelser utan till respondentens sätt att se på världen. Vår 
kvalitativa studie syftar till att ta reda på mellanchefers förhållningssätt till BSC. Därför har en 
fallstudie genomförts, för att fokusera på och få en förståelse för det aktuella forskningsobjektet 
(Bryman 2011, s. 73-74), där data insamlats via djupintervjuer med mellanchefer inom en 
förvaltning i Helsingborg stad. I uppsatsen kommer verksamheten som utgör fallstudien 
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benämnas förvaltningen då vi valt att hålla den anonym. Intervjuerna ägde rum på respektive 
intervjupersons arbetsplats, något vi anser vara en fördel för respondenternas trygghet, och 
varade i cirka en timme. Totalt intervjuades tolv personer varav nio är mellanchefer, en är 
controller, en är styrkortssamordnare och en är verksamhetschef inom förvaltningen. Samtliga 
respondenter är anonyma. Citaten som används för diskussion om det empiriska material studien 
genererat, har i vissa fall korrigerats språkmässigt för att förtydliga dess betydelse. 
3.3 Urval 
Inför vår studie kom vi i kontakt med en anställd inom en förvaltning i Helsingborgs stad som 
under uppsatsen kom att fungera som kontaktperson mellan oss och respondenterna. Vi började 
med att genomföra en intervju med en verksamhetschef på den valda förvaltningen i syfte att få 
bakgrundsinformation om verksamheten. Intervjun bekräftade att mellanchefer ansvarar för 
uppbyggnaden och arbetet med BSC inom sin verksamhet, vilket gjorde förvaltningen till en 
lämplig samarbetspartner. Därmed har vi använt ett bekvämlighetsurval då valet av 
fallstudieobjekt baseras på kontakten med den anställda inom förvaltningen. Vi har även 
tillämpat ett målstyrt urval eftersom förvaltningen och respondenterna har en koppling till våra 
forskningsfrågor. Bryman (2011, s. 434-435) menar att ett sådant urval är strategiskt och syftar 
till att skapa en överrensstämmelse mellan forskningsfrågor och urval. Förvaltningen hade 
önskemålet att kontakt med respondenter skulle ske via kontaktpersonen, därav har vi inte kunnat 
styra urvalet av respondenter. Kontaktpersonen tillämpade ett bekvämlighetsurval där tolv 
respondenter tillfrågades att delta i studien. Respondenterna kontaktades därefter av oss och 
intervjuer genomfördes med samtliga. En nackdel med urvalsprocessen kan vara att 
kontaktpersonen tillämpat ett bekvämlighetsurval vid tilldragningen av respondenter. På så sätt 
har inte alla mellanchefer inom förvaltningen haft samma möjlighet att delta i studien vilket kan 
ha påverkat resultatet negativt. Det finns forskning som tyder på könets betydelse för 
vetenskapliga resonemang, men då vårt syfte inte beaktar könets påverkan har vi valt att bortse 
från det i studien. Dessutom har resultatet inte påvisat att kön har någon betydelse för arbetet 
med styrkort. 
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3.4 Semistrukturerade intervjuer 
Användandet av kvalitativa intervjuer som metod har vanligen sin grund i en önskan om att få en 
djupare förståelse för respondenterna och deras åsikter vilket stämmer överens med vårt syfte. 
Kvalitativa intervjuer är i förhållande till strukturerade intervjuer flexibla (Bryman 2011, s. 414-
415). Tonvikten ligger på intervjupersonens tolkningar och förhållningssätt kring förståelse av 
mönster eller beteenden. Kvalitativa intervjuer kan genomföras på två sätt; ostrukturerad intervju 
eller semistrukturerad intervju (Bryman 2011, s. 415-416). Vi har genomfört semistrukturerade 
intervjuer som utgår från specifika teman enligt en intervjuguide. Intervjuguiden är en hjälp för 
intervjun där ordningsföljden på frågorna kan variera, likaså kan nya frågor läggas till vid behov 
(Bryman 2011, s. 414-416). Vi anser att intervjuguiden
5
 har varit ett stöd under intervjuerna då 
det underlättat möjligheten att hålla en röd tråd och få intervjupersonernas synpunkter på de 
teman vi hade frågeställningar kring. En möjlig nackdel med vårt val att genomföra 
djupintervjuer är vår bristande erfarenhet av metoden vilket kan ha påverkat förmågan att 
ifrågasätta och följa upp respondenternas uttalanden. Därför var vi från början noga med att 
upprätta en grundlig intervjuguide som innehöll uppföljningsfrågor. Samtliga intervjuer är 
inspelade med godkännande från intervjupersonerna, Bryman (2011, s. 428-429) menar att det är 
viktigt att be om tillåtelse för inspelning. Inspelning kan hämma intervjupersonens svar om de 
anser det besvärande och i så fall ge förvrängd data (Ryen 2004, s. 56-57). En del av våra 
respondenter upplevde inspelningen som besvärande och uttryckte oro över risken att 
inspelningen kom andra till känna. Eftersom vi upplyst dem om deras anonymitet samt 
säkerställt att ljudupptagningen inte kommer att offentliggöras kan respondenternas inställning 
till inspelning anses minskat och risken för förvrängd data har reducerats. På grund av 
respondenternas anonymitet används under analysen fiktiva benämningar i form av bokstäver, A-
I.
6
 Samtliga intervjuer är transkriberade, detta för att beakta intervjupersonens uttryckssätt och 
formulering (ibid.). Under samtliga intervjuer har vi båda deltagit, för att säkerställa att vi tagit 
del av samma information samt för att minska risken för missuppfattningar. 
  
Vid en av verksamheterna som vi varit i kontakt med ansvarar fyra mellanchefer gemensamt för 
BSC. De har olika erfarenheter och ansvarsområden för styrkortet och önskade därav att två av 
personerna skulle delta i en gemensam intervju. Att två personer deltar samtidigt i en intervju 
                                                 
5
 Se bilaga 3 
6
 Se förteckning över intervjuerna i bilaga 4 
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kan ses som både en fördel och en nackdel. En nackdel kan vara att de påverkar varandras svar, 
men vår uppfattning är att deras gemensamma deltagande var positivt eftersom de tillsammans 
gav en tydligare helhetsbild av verksamhetens användning av BSC och därmed kompletterade 
varandra. Eftersom övriga respondenter deltagit enskilt i intervjuer hade vi kunnat välja att inte 
ta med denna intervju i studien men då vi anser att deras gemensamma medverkan har utgjort en 
fördel för resultatet valde vi att inkludera den. 
3.5 Hermeneutik och konstruktionism 
I vetenskapliga sammanhang kan verkligheten tolkas utifrån positivism eller hermeneutik 
(Bryman 2011, s. 30). Eftersom vår studie grundas på uppfattningar och tolkningar av 
verkligheten är hermeneutik ett lämpligt synsätt, ett tolkningsperspektiv som handlar om att 
förstå och förklara människors handlingar (Bryman 2011, s. 32-33). Inom detta perspektiv ses 
kunskap som socialt konstruerad (ibid.). Hermeneutisk tolkning är viktig för att förstå och se 
resultatet av individers handlingar, men då tolkning är subjektivt är det viktigt att begrunda den 
påverkan tolkarens värderingar och förförståelse kan medföra (Thurén 2007, s. 94-103). 
Eftersom vi innan den teoretiska framställningen fick kunskap om förvaltningens arbete med 
BSC har vi haft en viss förförståelse. För att försöka upprätthålla objektivitet har det varit viktigt 
att i största möjliga mån bortse från värderingar och förförståelse vid genomförandet av 
intervjuer. Vi har därför valt att transkribera samtliga intervjuer för att bibehålla respondenternas 
språkbruk och formuleringar. Enligt ontologin kan verkligheten tolkas utifrån objektivism eller 
konstruktionism. Vi anser att denna studie utgår från ett konstruktionistiskt synsätt då den berör 
respondenternas uppfattning och tolkning av BSC. Den ansatsen bygger på att sociala ting skapas 
genom sociala samspel vilka ständigt revideras (Bryman 2011, s. 35-37). 
3.6 Analys av data 
Tolkningen av data från de kvalitativa intervjuer som studien bygger på har genomförts med 
hjälp av en metod benämnd kategorisering. Kvale & Brinkmann (2009 s. 217-220) menar att en 
sådan metod innebär att ett fåtal kategorier skapas utifrån långa intervjuuttalanden, med andra 
ord koncentreras data. Kategorierna i studien har tagits fram på det sätt som Ryen (2004, s. 110-
111) förespråkar, det vill säga genom enheter som skapar kategorier. Detta har genomförts 
genom att vi har läst transkriberingarna, vilka utgör enheter, och utifrån dem skapat kategorier. 
Våra kategorier baseras på vårt syfte och våra frågeställningar och är indelade efter hur arbetet 
med BSC genomförs i förvaltningen. Genom den intervjuguide som användes vid intervjuerna 
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fanns teman vi var intresserade av att undersöka och efter datainsamlingen har ännu en 
kategorisering genomförts för att hitta tendenser och avvikelser hos intervjupersonerna. 
Kategoriseringen genomförde vi individuellt för att sedan sammanställa det tillsammans, detta 
för att skapa samstämmighet och minska risken för misstolkningar. Då kategorierna skapas i 
efterhand menar Kvale och Brinkmann (2009, s. 221) att material kan gå förlorat om 
beskrivningarna inte är tillräckligt tydliga för att placera i de olika klassificeringarna. Eftersom vi 
upprättade en intervjuguide med teman inför varje intervju anser vi att denna risk minskades. 
Kategoriseringe var den metod vi fann svårast att genomföra i studien då det empiriska 
materialet bestod av stora textmassor. Vi anser dock att den systematiska kategoriseringen, samt 
att vi redan under intervjuerna hade frågor efter teman, har skapat tillförlitligt och relevant 
material att utgå från.  
3.7 Reliabilitet och validitet 
Reliabilitet kan indelas i två kategorier; intern- och extern reliabilitet. Extern reliabilitet handlar 
om i vilken utsträckning undersökningen kan upprepas. Bryman (2011, s. 352) menar att det är 
svårt att uppfylla inom kvalitativ forskning eftersom det inte är möjligt att “frysa” en social 
miljö. Eftersom vår studie är en kvalitativ fallstudie är den svår att upprepa och därmed är den 
externa reliabiliteten låg. Den andra kategorin handlar om intern reliabilitet, det vill säga i vilken 
utsträckning forskarteamet är överens om hur tolkningar ska ske. Eftersom båda medverkat 
under alla intervjuerna och gemensamt analyserat transkriberingarna anser vi att den interna 
reliabiliteten är hög. Validitet är ytterligare ett begrepp och är ett mått på hur väl det som är tänkt 
att mätas mäts samt att det som mäts är relevant för undersökningen. Även detta begrepp 
kategoriseras i två delar; i intern och extern validitet. Intern validitet innebär att det ska finnas en 
god överensstämmelse mellan empirisk undersökning och teori (ibid.). Vi har varit noga med att 
ställa frågor som utgår från teoretiska resonemang för att ta reda på respondenternas uppfattning 
och förhållningssätt kring det.  På så sätt anser vi att vi har uppnått en hög intern validitet. Den 
externa validiteten är inte relevant för vår studie eftersom den syftar till hur väl resultaten kan 
generaliseras till andra sociala situationer och sammanhang och då vi genomfört en fallstudie är 
det ointressant att uppnå. 
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4. Presentation av Helsingborg stads arbete med balanced scorecard 
I detta kapitel presenteras Helsingborg stads arbete med balanserad styrning och de riktlinjer 
som angivits för BSC. Detta utgör en bakgrund till hur arbetet med styrkort ska fungera inom 
Helsingborg stad enligt stadens ledning. 
 
4.1 Ett förändrat arbetssätt 
Sedan 2012 arbetar Helsingborg stad enligt den gemensamma visionen för 2035, vars syfte dels 
är att förena och ge riktning för utvecklingen av stadens verksamheter, dels att inspirera och 
engagera till utveckling av Helsingborg. En del av stadens arbete mot vision 2035 är den 
gemensamma styrmodellen balanserad styrning som används för resultat- och målstyrning. 
Controllern på förvaltningen menar att Helsingborg stad började arbeta med styrkort 1999 och 
har därefter arbetat med balanserad styrning på olika sätt fram till år 2011 då en ny satsning 
gjordes. Tidigare var styrkorten ett svårhanterligt system som idag har blivit mer användbart 
genom bland annat ett förenklat dokumentationssystem, Stratsys. Flertalet respondenter menar 
att stadsdirektören och förvaltningschefen har varit drivande i arbetet med styrkort, att det varit 
högprioriterat de senaste åren samt utgjort ett krav för samtliga verksamheter. Alla nämnder och 
verksamheter i Helsingborg stad fastställer mål som strävar mot stadens vision och övergripande 
mål. Styrningen syftar till att den politiska målsättningen ska genomsyra staden och skapa ett 
samspel mellan politiker och verksamheter, vilket också öppnar för intern dialog inom 
organisationen samt externt mot medborgarna. Helsingborg stad använder fyra perspektiv i sin 
balanserade styrning; medborgare, organisation, framtid och ekonomi (Ett framgångsrikt 
Helsingborg). Enligt controllern på förvaltningen har organisationen valt att lägga 
ekonomiperspektivet sist för att betona att ekonomi inte är det enda perspektivet som styr 
organisationen. 
4.2 Riktlinjer för balanced scorecard i Helsingborg stad 
Helsingborg stads arbete med balanserad styrning består av en målkedja som innebär att de 
övergripande politiska målen bryts ner på olika nivåer i organisationen. Detta leder till en kedja 
av händelser som gemensamt bidrar till att staden arbetar mot den gemensamma målsättningen. I 
styrkorten på verksamhetsnivå inkluderas inte strategier, dessa behandlas endast i stadens och 
nämndernas styrkort (Ett framgångsrikt Helsingborg). Verksamheternas styrkort bryts inom 
förvaltningen ner på enhetsnivå och varje chef är ägare till sitt styrkort och fastställer 
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verksamhetsmål. BSC ska på enhetsnivå skapa ett ledningsverktyg för mellancheferna och enligt 
styrkortssamordnaren är mål och aktiviteter de primära fokusområdena i de styrkorten. 
Styrkorten ska sedan brytas ner till en medarbetarplan där personliga mål upprättas för varje 
medarbetare. En del i arbetet med medarbetarnas uppdrag och mål är medarbetarskap- och 
ledarskapspolicyn, som upprättades 2013 inom Helsingborg stad, vars syfte är att öka 
engagemang och ansvarstagande hos såväl medarbetare, chefer och ledare (Helsingborg stads 
hemsida; Medarbetar- och ledarpolicy). Varje medarbetares personliga mål och utveckling 
bidrar således till att uppnå stadens vision och övergripande mål. 
 
Enligt riktlinjerna för BSC i Helsingborg stad finns grundläggande roller för att utveckla och 
säkerställa styrkortsarbetet. Enheternas chefer ansvarar för mål- och resultatstyrningen inom 
enheten. Medarbetarna ansvarar för att aktivt arbeta för att uppnå verksamhetens mål, delta i 
uppföljningsarbete och utvecklingsarbete kring styrkortet samt att bidra med att ta fram mål för 
verksamheten. Inom varje förvaltning finns också en styrkortssamordnare vars uppgift är att 
stödja och utveckla arbetet med balanserad styrning på förvaltningsnivå samt utbilda 
förvaltningen internt. Det finns även ytterligare en roll, styrkortshandledare, som är frivillig på 
förvaltningarna. Den rollen handlar om att stödja mellanchefer i arbetet med BSC (Ett 
framgångsrikt Helsingborg). Inom förvaltningen arbetar en person med både samordning och 
handledning i styrkortsarbetet, personen kommer i uppsatsen att benämnas 
styrkortssamordnaren. Enligt styrkortssamordnaren har samtliga mellanchefer fått utbildning i 
det informationssystem som används i arbetet med styrkort samt en utbildning av 
stadsledningsförvaltningen om balanserad styrning och målkedjan. 
 
Helsingborg stad har infört ett nytt arbetssätt med styrkort som innebär att mellanchefer bryter 
ner övergripande strategiska mål till mål som anpassas till olika operativa verksamheter i staden. 
Det nya sättet att arbeta med BSC ska skapa en transparens inom organisationen för att göra 
samtliga medarbetare medvetna om stadens vision och mål. Syftet är att använda BSC som ett 
styrmedel och bryta ner det till medarbetarnivå för att skapa engagemang och ansvar hos varje 
enskild medarbetare. Helsingborg stads riktlinjer för BSC kommer att ställas i relation till hur 
mellancheferna inom förvaltningen arbetar med BSC för att problematisera tillämpningen av 
styrkort.  
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5. Analys 
I detta kapitel presenteras det empiriska resultatet av studien vilket sedan diskuteras med hjälp 
av den teoretiska referensramen. Kapitlet är uppbyggt efter samma struktur som teoridelen och 
styrs av de valda frågeställningarna. Först diskuteras Helsingborg stads arbete med BSC. 
Vidare diskuteras arbetet med BSC på operativ nivå och slutligen samstämmigheten kring BSC 
inom förvaltningen. 
 
5.1 Mellanchefernas syn på utvecklingen av balanced scorecard 
Kaplan och Norton (1999, s. 168) menar att BSCs användningsområde är passande i icke 
vinstdrivande organisationer då de flerdimensionella perspektiven kan anses vara 
överensstämmande med de förutsättningar som gäller för sådana verksamheter. Kommunal 
verksamhet erbjuder ett komplext serviceutbud där det kan vara svårt att se en helhet och 
gemensam riktning (Ólafsson & Wisniewski 2004, s. 605). Respondent F berättade under 
intervjun att BSC tidigare främst funnits högre upp i organisationen och att det inte kommit till 
den operativa nivån förrän år 2011. År 2012 var det första året med det nya arbetssättet med BSC 
vilket har utvecklats under år 2013. Respondent G menar att då Helsingborg stad började 
använda styrkort var det ett svårhanterligt och avancerat system men utvecklingen av den 
balanserade styrningen i staden har förenklat och förtydligat arbetet. Respondent F menar att det 
nya arbetssättet har utvecklats för att få ett samlat grepp om hela organisationen samt att det ger 
en bättre kontroll på resursfördelning och kvalitet. Respondenten menar att styrkortets ramar 
syftar till att fokusera på de utmaningar som framtiden för med sig vilket tyder på en viss 
anpassning till de förutsättningar som finns inom det privata näringslivet. Det kan anses gå i linje 
med Johnsens (2001, s. 327) studie där han kommit fram till att BSC är ett enkelt och praktiskt 
system att använda för prestationsmätning i offentlig verksamhet. En målsättning inom icke 
vinstdrivande organisationer är vanligen förmågan att leva upp till intressenters önskemål och 
behov snarare än budgeterade målsättningar. Därav kan BSC anses vara en passande modell att 
använda inom kommunal verksamhet (Kaplan & Norton 1999, s. 168) om det tillämpas på ett 
lämpligt vis. Det nya arbetssättet inom Helsingborg stad har medfört att samtliga anställda kan 
följa alla styrkort inom staden via informationssystemet Stratsys, vilket synliggör 
organisationens arbete. Det kan anses gå väl i hand med det Kaplan och Norton (1996, s. 75-85) 
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menar att BSC skapar; samstämmighet och målkongruens inom organisationen. Respondent H 
uttrycker den utvecklingen på följande sätt: 
 
/.../men det blir ju väldigt mycket tydligare för var och en som arbetar i kommunen om man nu implementerar det 
hela vägen ner, hela kedjan ner. Det är också så att det faktiskt är möjligt för att personal att gå in och titta på vilka 
styrkort som helst. /---/ Det blir mer transparent alltså, kommunal verksamhet. 
 
Ovanstående citat visar att Helsingborg stads arbete med att göra samtliga styrkort tillgängliga 
skapar en transparens vilket bidrar till en ökad samstämmighet inom staden. Respondenterna A 
och B menar att kommunens nya tag med styrkorten har gjort arbetet lättare, tydligare och 
därmed även mer levande i verksamheten. Respondent I menar att tidigare handlade 
styrkortsarbetet mest om pappersarbete som inte tillämpades men eftersom det nu bryts ner från 
politikers mål skapas en trovärdighet som leder till större förståelse och ett tydligare syfte med 
styrkortet. Vidare anser respondenterna A och F att den större förståelsen till viss del beror på 
deras tillgång till Stratsys, där mellancheferna själva registrerar sina styrkort. Respondenterna 
menar att det ökar helhetsförståelsen och synligheten av den röda tråden genom hela 
organisationen. BSC kan, precis som Kaplan (2001) menar, skapa en brygga mellan strategier 
och vardagliga aktiviteter. Enligt Olve et al. (1999, s. 57-58) behöver ledningen sprida och 
förankra visioner inom organisationen. Det krävs att medarbetare har en förståelse för modellen 
för att kunna arbeta utifrån dess syfte. Samtliga respondenter menar att Helsingborg stads 
tillämpning av BSC skapar en transparens och en ökad förståelse för övergripande mål. Därför 
kan BSC antas vara den faktor som skapar en gemensam riktning. 
 
Samtliga respondenter påpekar vikten av engagemang från alla ledningsnivåer inom 
organisationen, de menar att arbetet utvecklats tack vare intresset för BSC i kommunledningen. 
Bland annat respondent C påpekar speciellt kommundirektörens engagemang för balanserad 
styrning. Respondenten antar att det handlar om organisatoriska förändringar, en bättre struktur 
och menar att det nu är ett krav att använda styrkort. Devos et al. (2007, s. 623) menar att det vid 
förändringsarbete är viktigt att medarbetare känner förtroende för ledningen och får möjlighet att 
delta under implementeringen då det skapar en positivare inställning till nya beslut. 
Respondenterna C och I menar att kommunledningen i Helsingborg stad har visat stort 
engagemang och tydlighet kring arbetet med styrkort. Detta har genererat ett ökat förtroende för 
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arbetet med balanserad styrning hos respondenterna. Under intervjuerna ställdes en avslutande 
fråga till respondenterna om de tyckte att arbetet med BSC genererade ett värde och på den 
punkten var mellancheferna överens om att det är ett bra system och de kan se värdet i 
användningen. Det går i linje med det Mooraj et al. (1999, s. 489) kom fram till i sin studie; om 
implementeringen är god genererar det värde genom god och balanserad information för hela 
verksamheten samt att det ger en heltäckande bild över organisationens nuläge. I staden finns ett 
flertal faktorer som kan ha ansetts bidra till en lyckad implementering.  
5.1.1 Implementering av nya arbetssätt med balanced scorecard  
Paton och McCalman (2008, s. 50-51) påpekar vikten av en fungerande kommunikation för att 
medarbetare ska känna förståelse för sin roll i förändringen. Respondenterna på förvaltningen 
beskriver det förändrade arbetssättet med BSC som ett beslut som togs av kommunledningen och 
meddelades till chefer i verksamheten. Respondenterna I och C menar att direktiven från 
kommunledningen och förvaltningsledningen var tydliga och att det nya arbetssättet med BSC 
sågs som en viktig förändring. Vid förändringar är det enligt Nonaka (1994, s. 14-15) viktigt att 
information bearbetas för att sedan spridas bland medarbetare. Informationen om styrkortsarbetet 
har bland annat kommunicerats vid chefsmöten samt vid en utbildning där kommunledningen 
delgett bakgrunden till det förändrade arbetssättet med BSC. På så sätt har kommunen, precis 
som Paton och McCalman (2008, s. 50-51) menar, säkerställt genomträngningen av 
informationen kring processen med balanserad styrning. 
 
Eftersom förändringen kring arbetet med balanserad styrning har inneburit ett nytt ansvar för 
mellancheferna i Helsingborg stad, då de ska framställa styrkorten och förmedla dess innehåll till 
medarbetarna, är det viktigt att kommunikationen fungerar för att förståelse ska skapas för 
mellanchefernas roll i styrkortarbetet (Paton & McCalman 2008, s. 40). Samtliga respondenter 
menar att den utbildning och information om styrkortsarbetet som delgetts överlag har varit bra. 
Vid frågan om information om syftet och bakgrunden till förändringen har förklarats är 
mellanchefernas svar tvetydliga. Respondent G menar att det nya arbetssättet tagits fram för att 
skapa en gemensam nämnare för stadens verksamheter. Respondent H anser att anledningen är 
att skapa tydlighet kring vad kommunal verksamhet innebär och arbetar för, att göra kommunal 
verksamhet transparent. Tre av respondenterna har inte någon uppfattning om bakgrunden till 
förändringen. Paton och McCalman (2008, s. 50-51) menar att information måste skräddarsys 
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efter mottagare för att förståelse ska finnas. Alla mellanchefer i förvaltningen har mottagit 
information om förändringen men alla verkar inte uppfattat anledningen till det förändrade 
arbetssättet med BSC, vilket kan anses vara viktigt för att skapa acceptans kring en förändring. 
Om informationen varit skräddarsydd och anpassad till mellancheferna kan därmed ifrågasättas. 
 
Respondent I menar att styrkortsarbetet kommunicerats på ett lämpligt sätt och ledningens 
engagemang har varit tydligt. Respondent I upplever att det är viktigt att ledningen prioriterar 
styrkortsarbetet och förespråkar dess användning för att mellanchefer ska känna engagemang för 
verktyget. Detta menar även Paton och McCalman (2008, s. 50-51) som poängterar vikten av ett 
föredömligt agerande från ledningen vid förändringsarbete. Vidare menar Paton och McCalman 
(2008, s. 50-51) att en fungerande feedback och dialog är av stor vikt. Det är även något Nonaka 
(1994, s. 14-15) betonar då han menar att en förutsättning för kunskapsbildande är lyhördhet 
inför medarbetarnas tankar och idéer för att på så sätt ta till vara på innovationer som skapas i 
verksamheten. Samtliga respondenter upplever att de har en fungerande dialog med sina 
överordnade chefer, men det finns en oklarhet kring hur processen efter implementeringen 
kommer att se ut. Bland annat uttrycker respondenten I en oro för det fortsatta arbetet med 
styrkortet då det inte finns någon klar uppfattning om hur uppföljning och feedback kommer att 
ske. Detta uttrycktes på följande sätt under intervjun: 
 
/---/ förväntningen är att man följer upp det /.../ och att man då är inne och tittar på respektive enhet och att man kan 
få någon feedback, eller någon återkoppling och uppföljning /.../. 
 
Citatet visar att arbetet med feedback utgör en osäkerhet. Respondenten förväntar sig feedback 
på respektive styrkort på enhetsnivå vilket inte verkar finnas idag. Enligt ett internt dokument, 
Ett framgångsrikt Helsingborg, kommer uppföljning av styrkorten att ske tre gånger per år 
genom att se till de mätbara målen och det ekonomiska utfallet. Kommunikationen kring 
uppföljningen kan anses bristande då mellancheferna inte verkar medvetna om den processen. 
Det kan även antas att mellancheferna önskar en mer personlig uppföljning där deras enskilda 
styrkort diskuteras och utvecklas. 
 
Ytterligare en viktig del i förändringsarbete är att chefer är ägare till förändringen (Paton & 
McCalman 2008, s. 19-21). I Helsingborg stad är samtliga mellanchefer ägare till styrkortet inom 
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sin verksamhet och styrkortssamordnaren menar att det är en förutsättning för att förståelse ska 
kunna skapas. Bland respondenterna finns det tre mellanchefer som inte tar fullständigt 
administrativt ansvar för styrkortsarbetet, vilket styrkortssamordnaren menar försvårar 
ägandeskapet. Dessa respondenter tillämpar en delegering av delar av styrkortsarbetet till 
assistent och kollegor. Genom att inte ansvara för hela processen kring BSC kan det anses svårt 
att se kopplingar mellan mål, aktiviteter och resultat samt den helhet som styrkortet skapar. 
Styrkortssamordnaren är tveksam till om förståelsen för styrkortet är fullständig inom 
kommunen, bland annat på grund av denna delegering. 
 
Pardo-del-Val, Martínez-Fuentes och Roig-Dobóns (2012, s. 1856-1857) fann i sin studie att 
medarbetares deltagande i förändringsarbetet skapar bättre engagemang och minskar eventuellt 
negativa inställningar. Det kan också generera ett bättre genomförande då medarbetarnas 
involvering kan skapa förslag på förbättringar. Mellancheferna är delaktiga i framställningen av 
styrkorten för sin verksamhet men endast inom vissa ramar. Eftersom det är en offentlig 
organisation menar respondent C att mellancheferna måste anpassa styrkorten efter politiska 
beslut inom kommunen. De har dock befogenhet att anpassa kommunens mål till mål som är 
relevanta för enheterna. Genom möjligheten att anpassa styrkorten kan verktyget anses blivit mer 
accepterat. Det har också genererat en möjlighet för mellancheferna att vara involverad i den 
förändringsprocess som styrkortsarbetet har medfört och på så sätt kunnat delge förslag på 
förbättring. I Helsingborg stad är BSC prioriterat av ledningen som lägger stor vikt vid 
tillämpningen av styrkort. Det finns dock en ovisshet kring det framtida arbetet med BSC. 
Eftersom detta arbetssätt med styrkort är relativt nytt i Helsingborg stad är det oklart hur det 
kommer att fungera framöver vilket skapar utrymme för eventuell utveckling av instrumentet. 
Kaplan och Norton (2005) menar att det kan ta ett antal år innan en organisation format 
styrkorten efter sin verksamhets behov. Under intervjuerna ställdes en avslutande fråga till 
respondenterna om de tyckte att arbetet med BSC genererade ett värde och på den punkten var 
mellancheferna överens om att det är ett bra system och de kunde se värdeskapande i 
användningen. Ett liknande resultat fann Chan (2004, s. 216) i sin studie där respondenterna 
ansåg att fördelarna med instrumentet övervägde dess nackdelar och kostnader.  
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5.2 Arbetet med balanced scorecard på operativ nivå 
Enligt Kaplan (2001) samt Northcott och Taulapapa (2012, s. 180) bör den ursprungliga BSC-
modellen anpassas till offentliga verksamheters förutsättningar. Eftersom mellancheferna i 
Helsingborg stad har ett ägandeskap över sina styrkort sker en anpassning till verksamhetens 
förutsättningar. Johnsen (2001, s. 327) menar att ledningens alltför starka kontroll över BSC kan 
leda till att målen ses som det enda viktiga och därmed blir entydiga för organisationen, vilket 
tyder på vikten av att bryta ner instrumentet genom organisationen. Ansvaret för styrkorten i 
staden är delegerat till chefer genom hela organisationen vilket bidrar till en minskad risk för en 
alltför styrande ledning. Respondenterna B och A förklarar att arbetet med att bryta ner styrkortet 
utgår från stadens mål. De har först brutits ner till nämndens styrkort som i sin tur har brutits ner 
till verksamhetens styrkort och därefter är det mellanchefernas ansvar att bryta ner dem till 
enhetsnivå. Enligt Ólafsson och Wisniewski (2004, s. 605) är en anpassning av styrkorten till de 
olika enheternas specifika arbetsområden en förutsättning för offentliga verksamheter då det 
differentierade serviceutbudet annars kan försvåra tillämpningen av BSC.  
 
En organisations konkurrensdrivande faktorer går främst att finna på operativ nivå, därför är det 
viktigt att det finns en förståelse för den styrning och vision som ledningen fastställt (Kaplan & 
Norton 1996, s. 77-79; Malmi, 2001, s. 211). Respondent C påpekar vikten av att göra BSC 
användbart för medarbetarna och att det måste göras specifikt för varje enhet då alla har olika 
verksamheter och förutsättningar. Respondenten formar styrkortet till stor del själv men utgår 
från ramarna i nämndens styrkort, även H och I arbetar på det sättet. Genom att målsättningar 
översätts till operativa handlingar menar Malmi (2001, s. 213) att styrkort underlättar arbetet 
med att omvandla strategier till aktiviteter. Respondent F påpekade vikten av att bryta ner de 
övergripande styrkorten till den specifika avdelningen: 
 
/---/ försöka bryta ner det så att det blir verkligt på avdelningsnivå där faktiskt produktion och kvalitetsarbete utförs. 
Det är ju min personal som utför jobbet så de måste veta vad politikerna menar, vad det är den högre ledningen 
menar och de måste veta vad jag menar. 
 
Respondent F menar att styrkort bör brytas ner till enhetsnivå och att det bör anpassas till det 
arbete som medarbetare utför. Vidare menar respondenten att medarbetarna måste förstå målen 
för att de ska kunna uppnås. Om styrkorten bryts ner till respektive avdelning menar Greatbanks 
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och Tapp (2007, s. 870-871) att verksamhetens målsättningar ger rätt fokus i medarbetarnas 
dagliga arbetsuppgifter. Detta är även något som styrkortssamordnaren på förvaltningen anser; 
hur styrkorten genom anpassning och nedbrytning blir något personalen kan förstå, vilket ger en 
tydlig riktlinje i arbetet. Respondenten D resonerade under intervjun kring hur det får personalen 
att sträva åt samma håll genom en ökad tydlighet i deras arbete. Ovanstående resonemang tyder 
på att samtliga mellanchefer anser att nedbrytningen av styrkorten är viktig för förståelse och 
användning på enhetsnivå. Även Chan (2004) har i sin studie kommit fram till att samtliga 
medarbetare i organisationen behöver vara delaktiga och investera i BSCs implementering för att 
den ska bli lyckad.  
 
En fråga som uppkommit under insamlingen av det empiriska materialet är hur pass långt 
mellancheferna valt att bryta ner styrkortet, om nedbrytningen sker till individnivå vilket är 
Helsingborg stads syfte (Ett framgångrikt Helsingborg). Chavan (2009, s. 404-405) menar att 
nedbrytning av BSC till individnivå skapar en tydlighet kring individens dagliga bidrag till den 
övergripande visionen. Respondent H anser att styrkorten är ett bra sätt att klargöra mål och 
förväntningar som finns på medarbetarna. Vidare menar respondenten att ett mål är att samtliga 
medarbetare ska vara medvetna om vilka mål de förväntas uppfylla i BSC. Detta är även något 
Greatbanks och Tapp (2007, s. 870-871) kommit fram till i sin undersökning, att BSC ger en 
klarhet och kontinuitet för personalen genom de mål som modellen formar. Respondenten F 
anser att styrkorten bör brytas ner på individnivå, till varje medarbetare, och menar att det är en 
del i att hålla BSC levande. Respondenterna E, C och D menar att nedbrytningen till individnivå 
tydliggör vad varje medarbetare behöver förbättra och utveckla för att nå målen i styrkortet, 
vilket är en del av medarbetarplanen i Helsingborg stad. Kaplan och Norton (1992, s. 79) menar 
att de målsättningar som skapas genom BSC ska bidra till att samtliga medarbetare ser 
organisationens vision och ständigt arbetar för att uppnå den genom de mål som finns i 
styrkortet. De flesta mellancheferna på förvaltningen har följt de riktlinjer som Helsingborg stad 
angett, att styrkortet ska brytas ned till medarbetarnivå, och kan se hur detta kan utgöra en hjälp i 
uppföljning vid medarbetarsamtal. Två respondenter, B och I, berättade att medarbetarna finns 
med i styrkorten som de bryter ner på avdelningsnivå genom de aktiviteter som finns i kortet, 
men därifrån bryts de inte vidare ner till medarbetarnivå. De två respondenterna menar, i motsatt 
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till Helsingborgs stads riktlinjer och Chavan (2009), att förståelse kan skapas även om styrkortet 
inte bryts ner till medarbetarnivå. 
 
Att vissa mellanchefer som intervjuats inte uppfattat att styrkortet ska brytas ned till individnivå 
kan bero på att Helsingborg stad inte tillräckligt tydligt kommunicerat det fullständiga syftet och 
den effekt som styrkortet kan ge. Det kan bero på ett ointresse från mellancheferna, att 
engagemanget för instrumentet saknas, vilket i sin tur kan förklaras med att BSC inte 
presenterats på ett fördelaktigt sätt. Northcott och Taulapapa (2012, s. 175-177) menar att det 
under implementeringen är viktigt med kontinuerlig träning i användningen av BSC, något som 
kan ha saknats för mellancheferna. Det kan också vara så att den offentliga sektorns begränsade 
resurser och krav på tidseffektivitet gjort att stödet saknats. Samtidigt menar respondenterna att 
medarbetarna är medvetna om styrkorten och arbetar med dess innehåll. Sammanfattningsvis kan 
mellanchefernas åsikt om nedbrytningsprocessen anses positiv men vissa respondenter menar att 
det är tillräckligt att bryta ner instrumentet på enhetsnivå. Är stadens syfte att BSC ska anpassas 
till individnivå är det något som bör kommuniceras tydligare. 
5.2.1 Framställning av balanced scorecard 
Ólafsson och Wisniewski (2004) fann vid sin studie att den process som en utformning och 
implementering av BSC utgör, är lika viktig som det färdiga styrkortet eftersom det skapar 
diskussioner och resonemang kring organisationens mål. På vilket sätt mellancheferna delar med 
sig av information kring styrkortets framställning på den operativa nivån ser olika ut i de 
verksamheter som studerats inom förvaltningen. Respondenterna H och C framställer styrkorten 
tillsammans med kollegor och assistent, de önskar en delaktighet och förståelse från 
medarbetarna och anser att ett kontinuerligt arbete med BSC är viktigt. Respondenterna E och G 
önskar att framöver kunna engagera personalen i framställningen av styrkorten, år 2013 har 
omständigheter gjort att det dessvärre inte varit möjligt. Respondent G menar att personalens 
delaktighet är avgörande för att få effekt av ett styrkort. Det är även något Hallin och Kastberg 
(2002, s. 116-117) nämner och påpekar vikten av personalens engagemang och intresse. Att 
skapa medvetenhet hos personalen kring mål och visioner inom Helsingborg stad är 
mellanchefers uppgift då de är ägare till styrkorten. 
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Chavan (2009, s. 404) betonar vikten av att skapa balans mellan uppsatta mål och individers 
ansvar i verksamheten för att kunna tillämpa styrkort och nå målsättningar, något som förutsätter 
acceptans och förståelse för BSC. Respondenterna F och I framställer styrkorten tillsammans 
med sina medarbetare. Båda menar att personalen har ett egenansvar att hålla sig informerade 
angående verksamhetens styrkort. Medarbetarna får därmed delaktighet i framställningen vilket 
bör förbättra deras förståelse för instrumentet, det skapar även ett ansvar för fortsatt arbete mot 
de mål som tagits fram. Ólafsson och Wisniewski (2004, s. 608-609) menar att effekter och nytta 
av styrkortet behöver tydliggöras för att förtroende och engagemang i arbetssättet ska skapas. 
Andra respondenter anser att administrativa arbetsuppgifter, så som att hålla sig uppdaterade i 
Stratsys, inte är medarbetarnas uppgift då de är anställda för att ge service åt medborgarna. 
Respondenterna B och A har försökt att inkludera medarbetarna i arbetet med styrkorten, 
respondent A uttryckte det på följande sätt: 
 
/---/så sa vi att de fick komma med synpunkter om det fanns något annat de tyckte vi skulle titta på eller om de 
tyckte att någonting var fel men det var det inte, man nöjde sig. Varför det vet jag inte. /.../ För det är rätt så mycket 
av det att man nöjer sig. 
 
Citatet ovan tyder på att försök till att bjuda in medarbetarna i arbetet med framställningen inte 
lyckats inom den verksamheten. Resonemanget respondenten A för visar att personalen inte 
engagerar sig i framställningen men respondenten påpekar att medarbetarna ser fördelar i arbetet 
med BSC då det ger tydliga målsättningar. Det kan knytas till det resonemang Johnsen (2001, s. 
327) för som pekar på BSCs främsta funktioner. Han menar att instrumentet tydliggör 
målsättningar och ger goda resultatindikationer, det är även viktigt att samtliga användare förstår 
styrkortets funktion.  
 
Samtliga respondenter berättade att de fått utbildning i Stratsys och anser att stödet har varit bra. 
En fördel som lyfts fram med informationssystemet är att hela staden använder samma system 
vilket underlättar möjligheten att se helheten och den röda tråden genom organisationen då 
samtliga styrkort i staden finns att tillgå. BSC bidrar till att en helhetssyn skapas i verksamheten 
(Ericsson & Gripne 2004, s. 16-17), det förutsätter dock en god förståelse och insyn i andra 
enheters arbete med styrkortet. Respondenten D formulerar och framställer styrkortet för sin 
enhet tillsammans med en kollega som arbetar med en liknande verksamhet. D berättade även 
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om det stöd som funnits under framställningen då styrkortssamordnaren assisterat arbetet med 
styrkorten. Bland annat genom att hjälpa mellanchefer hitta lämpliga mål och aktiviteter för 
enheterna, vilket respondenterna anser vara en svårighet i framställningen av BSC. Ytterligare en 
svårighet med styrkorten är enligt flera av mellancheferna informationssystemet Stratsys, bland 
annat berättade respondent B att det kändes lite osäkert de första gångerna systemet skulle 
användas. Respondent E anser också att systemet är svårt att förstå och uttryckte det på följande 
sätt: 
 
/---/ det är synd när det blir lite för komplicerat för mig som lekman som ska göra detta när man gör det så sällan, för 
det är inte så att jag är inne i styrkortet så ofta. 
 
Under intervjun påpekade respondent E att informationssystemet kan vara svårt att begripa och 
att det är ett system som inte används kontinuerligt då styrkorten inte uppdateras mer än vid 
tertialuppföljningar. Därmed upplever respondenten det som ett komplicerat system att använda. 
Vidare berättar respondenten att det är bra med syrkortssamordnaren som kan hjälpa till med 
formuleringar och med tekniska svårigheter med informationssystemet. Styrkortssamordnaren på 
förvaltningen anser att det är ett system som ska användas regelbundet för att bli förståeligt. 
Respondent F menar att det i början av processen kändes svårt med ännu ett system att hantera, 
följden kan då bli att tekniska svårigheter överskuggar syftet och användningen av BSC. Som 
tidigare nämnt är det enligt Northcott och Taulapapa (2012, s. 175-177) viktigt att kontinuerligt 
ge utbildning och utveckla användningen av styrkorten, på så sätt skapas större förtroende och 
förståelse för instrumentet. Inom förvaltningen har styrkortssamordnaren funnits som stöd för 
cheferna under framställningen av styrkorten. 
 
De olika resonemangen kring framställningen tyder på att enheterna kommit olika långt i arbetet 
med BSC samt att det kontinuerligt finns stöd att få vid utvecklingen och förståelsen för 
instrumentet. Medarbetarnas delaktighet i framställningen är varierande och beroende av 
mellanchefens ståndpunkt i frågan. Det som varit problematiskt är enligt samtliga respondenter 
informationssystemet då ännu ett tekniskt system har ansetts frustrerande. Det har även funnits 
respondenter som poängterat svårigheten i att finna de rätta mätetalen för målsättningar i 
styrkortet. 
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5.2.2 Mellanchefers tillämpning av balanced scorecard 
Kaplan och Norton (1992) framställde först BSC som ett kontrollsystem vilket senare utvecklats 
till ett managementsystem (1996) som integrerar hela organisationen i arbetet med styrkort. 
Därmed blir BSC en levande process genom hela verksamheten (Kaplan & Norton 1996, s. 75-
77). Enligt controllern och styrkortssamordnaren på förvaltningen är syftet med kortet att det ska 
bli ett hjälpmedel för cheferna, controllern uttrycker det på följande sätt: 
 
/---/ de styrande målen som finns i styrkortet, det är de som talar om vilket håll vi ska gå på. Det är också chefens 
instrument att styra sin personal så att säga. 
 
Citatet visar att respondenten menar att strykortet utgör ett ledarskapsverktyg som ska användas 
för att säkerställa att mål uppfylls. Bland mellancheferna är uppfattningen om instrumentets 
användningsområden inte lika självklar. Under intervjuerna har en fråga behandlat huruvida 
mellancheferna anser BSC vara ett hjälpmedel i ledarskapet, samtliga har svarat ja på frågan, 
men endast fyra respondenter har själva nämnt BSC som ett ledarskapsverktyg. Respondent G 
förklarade sin syn på styrkortet på följande sätt: 
 
Balanserat styrkort är för mig ett instrument att ha till hjälp i styrning och utveckling 
 
Respondent G har en uppfattning om att styrkortet utgör ett ledarskapsverktyg samt ett verktyg 
för att förbättra verksamheten. Det har även framkommit under andra intervjuer i studien att 
styrkort kan användas som en hjälp att underlätta chefers arbete. Respondenterna I och B 
berättade om hur BSC tydliggör hur de ska leda sin verksamhet, vidare poängterar G, I och B 
också vikten av förståelse för instrumentet samt en trygghet i sin roll som chef. H, den fjärde 
respondenten som talar om styrkortet som ett ledarskapsverktyg, menar att BSC utgör ett enklare 
styrmedel sedan förändringen trädde i kraft då den röda tråden genom organisationen är 
tydligare. Respondenternas resonemang kring användningen av BSC stämmer väl överens med 
Kaplan och Nortons resonemang (1996) samt det syfte Helsingborg stad tycks ha med 
implementeringen. 
 
Northcott och Taulapapa (2012, s. 180) diskuterar offentliga verksamheters tillämpning av BSC 
och menar att ett problem kan vara att de inte är tillräckligt strategidrivna för att implementera 
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instrumentet. Samtliga respondenter inom förvaltningen talade dock om BSCs roll som ett 
förtydligande av organisationens målsättning och riktning men alla tycks inte se det som ett 
självklart styrinstrument. Bland den forskning som skett kring BSC finns det forskare som menar 
att instrumentet har olika användningsområden. Hallin och Kastberg (2002) samt Malmi (2001) 
menar att styrkort inte nödvändigtvis behöver vara varken ett kontroll- eller managementsystem. 
Malmi (2001) menar att målstyrning är en av två tillämpningar av styrkortet, det andra är BSC 
som ett informationssystem. Respondenten D tycks vara av samma uppfattning: 
 
Men det blir ju också, vad ska man säga, ett språkbruk. Så då vet de ju att styrkortet finns och att målen finns och det 
är dem vi jobbar efter. 
 
D menar att BSC utgör ett språkbruk, ett sätt att diskutera målsättningar inom verksamheten. 
Respondentens uttalande stämmer även överrens med Hallin och Kastbergs (2002, s.116-117) 
resonemang om BSC som ett kommunikationsmedel inom verksamheten då de menar att 
styrkortet kan utvecklas till ett internt språk. Samtidigt menar respondent D att detta nya språk 
inte får göras för svårt, det ska vara något enkelt som kan ingå i vardagen, det är även något som 
respondenterna C, F och E nämnde. De menar att det handlar om att bryta ner innehållet i 
styrkortet till medarbetarnas dagliga arbete. Enligt respondent C behöver inte BSC benämnas i 
“styrkortstermer” istället diskuteras mål och aktiviteter, det blir ett förenklat språk som anpassas 
till medarbetarna. Även respondenterna B, G och A berättade att de benämner det i exempelvis 
termer som mål och inte BSC eller styrkort. Dock menar de att det finns en medvetenhet om att 
styrkort används i verksamheten. Att översätta strategier och visioner till strategiska mål för 
medarbetarna är en del av arbetet med BSC som ett managementsystem (Kaplan & Norton 1999, 
s.19-20). Två utav respondenterna, H och I, försöker till stor del interagera personalen i de 
administrativa delarna av arbetet med BSC, bland annat genom att visa dem Stratsys och 
uppmana dem att hålla sig uppdaterade om innehållet i styrkortet. Det kan därmed anses att de 
alltmer tillämpar BSC som ett informationssystem på det sätt Malmi (2001) beskriver. 
 
Eftersom det finns olika sätt att tillämpa BSC är det viktigt att en organisation funderar över 
upphovet till användningen och i vilket syfte instrumentet implementerats (Hallin & Kastberg 
2002, s. 120-123). Nästa steg är att på ett tydligt sätt kommunicera detta i verksamheten för att 
skapa en förståelse för instrumentets syfte och tillämpning. Helsingborg stad tycks inte på ett 
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tillräckligt tydligt sätt kommunicera syftet och den tänkta tillämpningen av BSC inom staden. 
Effekter och nyttan av användningen behöver göras synlig för att förtroende och engagemang i 
metoden ska utvecklas (Ólafsson & Wisniewski 2004, s. 608-609). Eftersom staden nyligen gjort 
en ny satsning med BSC kan tillämpningen av verktyget anses vara under utveckling. Hallin och 
Kastberg (2002, s. 116-117) menar exempelvis att hur länge arbetet pågått är en faktor som 
påverkar den effekt som verktyget anses ge. Samtidigt kan BSC anses vara både tids- och 
resurskrävande (Olve et al., 1999; Ericsson & Gripne, 2002; Ólafsson & Wisniewski 2004, s. 
608) vilket samtliga respondenter också berättade. I offentlig verksamhet kan detta vara ett 
hinder för en god tillämpning av BSC då krav ställs på serviceleveransen och långsiktiga 
investeringar ofta bortprioriteras (Ólafsson & Wisniewski 2004, s. 608). Helsingborg stads 
satsning på BSC tyder på en långsiktig investering vilket verksamhetschefen på förvaltningen 
menar beror på att kommunal verksamhet till större del konkurrensutsätts vilket medför nya krav 
och utmaningar.  
 
5.3 Att förmedla och kommunicera balanced scorecard 
För att skapa konsensus och förmedla BSC inom verksamheter menar Kaplan och Norton (1996) 
att BSC kan användas som ett strategiskt managementsystem. Ledningens översättning av 
strategier och vision till strategiska mål för medarbetarna är den första processen i 
managementsystem (Kaplan & Norton 1999, s.19-20). Respondent I menar att vision och 
strategiska mål kring arbetet med BSC tydligt har förmedlats från kommunledningen till 
mellancheferna inom förvaltningen. Respondent G upplever att förmedlingen av strategiska mål 
och visioner överlag fungerar bra då kommunen är lyhörd mot cheferna i verksamheterna. G 
menar dock att det ibland kommer påbud från överordnade som inte är anpassade till 
verksamheternas förutsättningar, vilket kan påverka möjligheterna att uppnå målen. Enligt 
respondent C är kommundirektören engagerad i översättning av vision och strategier genom 
bland annat chefsmöten. Vidare menar respondent H att det framförallt är Stratsys som utgör 
källan till översättning av vision och strategier då det ger en möjlighet att skapa en röd tråd 
genom organisationen, från stadens styrkort till enheternas styrkort, där mellancheferna befinner 
sig. Samtliga respondenter uppger att organisationens vision och strategier kommuniceras tydligt 
vilket Kaplan och Norton (1996) menar är en viktig del i BSCs användning som ett 
managementsystem. 
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Då respektive chef framställer sitt styrkort ansvarar de också för att översätta visionen från 
förvaltningsnivå till enhetsnivå, vilket är en del av att använda BSC som ett managementsystem 
och skapa konsensus kring visionen. Nonaka (1994, s. 29-30) lyfter fram mellanchefers 
betydande roll som en länk mellan ledningen och den operativa nivån i en organisation. Han 
menar att samtliga medarbetare i en verksamhet är av stor betydelse vid kunskapsöverföring och 
informationsspridning och att mellanchefer är de som ser till att mål översätts till den operativa 
nivån. Malmi (2001, s. 213) betonar också vikten av att översätta strategier till handlingar på 
operativ nivå där konkurrensdrivande strategier är avgörande. Vidare menar Malmi (2001) att 
strategi bör omsättas till aktiviteter, vilket är möjligt på förvaltningen då mellanchefer anpassar 
styrkorten till sina verksamheter. På så sätt kan mellancheferna skapa strategiska mål som blir 
förståeliga för medarbetarna. Respondent C förklarar betydelsen av att skapa förståelse för 
medarbetarna enligt följande:  
 
En annan sak jag kom på som vi också har, som är jätteviktig, är att man som personal är medveten om våra mål. 
Inte bara våra mål här i huset utan organisationen. Det här med 2035, att vi har en vision, att vi arbetar efter den. 
 
C påpekade under intervjun att om inte medarbetarna har förståelse för BSC fyller inte styrkortet 
sitt syfte. Enligt Devos et al. (2007, s. 623) är det viktigt att en tillförlitlig person från ledningen 
tydliggör bakgrunden till förändringen så att medarbetare och chefer kan förstå syftet med den. 
Inom Helsingborg stad kan det antas att styrkortssamordnaren utgör den roll som Devos et al. 
(2007) menar är viktigt för att skapa förståelse. 
 
Den andra processen, kommunikation och sammanlänkning, handlar om att ledningen 
kommunicerar strategier och visioner genom hela verksamheten och länkar dem till såväl 
divisioners mål som individuella mål. Genom att kommunicera och sammanlänka mål på olika 
nivåer i verksamheten skapas en förståelse för verksamhetens långsiktiga strategi (Kaplan & 
Norton 1996, s.76). Enligt respondent I har nedbrytning och sammanlänkning av mål inom 
kommunen bidragit till en tydlighet och trovärdighet bland samtliga anställda. Vidare påpekade I 
att det inte fanns tidigare då mellanchefernas målsättningar inte sammanlänkades med 
övergripande mål för staden. Det bidrog till att medarbetarna inte hade någon förståelse för 
organisationens övergripande vision, vilket Kaplan och Norton (1996) menar är en viktig del av 
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BSC och skapandet av konsensus. Chavan (2009, s. 404) menar att BSC bör användas på 
enhetsnivå och byggas uppifrån och ner för att på så sätt förmedla strategier och visioner inom 
organisationen. Såväl Helsingsborgs stad som mellancheferna förespråkar vikten av samtliga 
medarbetares förståelse för verksamhetens arbete med BSC vilket skapar en förståelse för 
långsiktiga mål. En av respondenterna, F, uttryckte medarbetarnas deltagande i processen enligt 
följande: 
 
Ja alltså det kommer och det är helt klart att det är meningen annars blir det inte levande, utan det måste ända ut till 
medarbetarna så att medarbetarna kan ha med det till och med i sitt medarbetarsamtal 
 
Respondenten menar att medarbetarna utgör en viktig länk för att BSC ska vara levande i en 
organisation. Även Chan (2004, s. 216) förespråkar medarbetares delaktighet i BSC för en 
lyckad implementering. Respondent F menar att samtliga styrkort i staden är tillgängliga för alla 
anställda vilket skapar en transparens inom kommunen och dess verksamheter. Vidare nämner 
respondent F att vinsten av denna transparens kan ge upphov till samarbeten mellan 
verksamheter. Genom BSC kan verksamheter inom kommunen ta del av varandras arbete vilket 
skapar möjligheter till samarbete och en ökad synlighet. Hallin och Kastberg (2002, s. 116-117) 
anser att BSC kan leda till en ökad samstämmighet kring de mål verksamheter arbetar mot, och 
därmed även skapa bättre dialoger mellan olika avdelningar och nivåer i organisationer, vilket 
överensstämmer med respondent F:s resonemang. Det förändrade arbetssättet med BSC inom 
Helsingborg stad kan antas bidra till en ökad samstämmighet och en förbättrad kommunikation 
då styrkorten nu bryts ner genom hela organisationen. 
 
Den fjärde processen, feedback och lärande, handlar om dubbelloopslärande, ett slags 
ifrågasättande av tillvägagångssätt. För att skapa konsensus kring visionen är det viktigt att 
arbetet med BSC sker som en process (Kaplan & Norton 1996, s.84-86). Respondenten G 
förklarar styrkortets process enligt följande: 
 
Nämen det är alltså en process. Ett styrkort är en process, och det får inte vara något man skapar och sedan ligger det 
där utan det ska vara ett levande instrument/---/  
 
G menar att BSC kontinuerligt utvecklas och att målen bör uppdateras efter hand de uppnås för 
att hela tiden fokusera på det som behöver utvecklas och därmed levandegöra BSC. Kaplan och 
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Norton (1999, s. 24-27) menar att uppföljning och lärande är det mest betydelsefulla i styrkortet 
eftersom uppföljning och lärande skapar utrymme för ökade färdigheter för cheferna. Enligt 
respondent C finns det en fungerande feedback och diskussion kring BSC om de faktorer som 
mellancheferna kan påverka. Eftersom det är en politisk organisation kan mellancheferna ge 
feedback och påverka inom vissa ramar, vissa beslut är inte förhandlingsbara och kan därför inte 
tas bort eller ändras i enheternas styrkort. Respondent F upplever en frihet i användningen av 
BSC och menar att det ges möjlighet till feedback och diskussion kring målformuleringar. Även 
respondent G menar att det som i första hand är möjligt att påverka är styrkortet för enheten och 
anser det viktigt att föra fram synpunkter då mellanchefer har ett ansvar gentemot verksamheten. 
Genom att mellancheferna kan ge feedback på målsättningarna kan det antas skapa en möjlighet 
till utveckling och dubbelloopslärande som Kaplan och Norton (1996) menar är syftet med den 
fjärde processen i managementsystemet. 
 
Verksamhetschefen och styrkortssamordnaren menar att feedback givits under 
implementeringsprocessen kring mål och aktiviteter och dess sammanlänkning till strategiska 
mål, vilket kan antas skapa en sorts dubbellooplärande. Dock uttrycker mellancheferna en 
avsaknad av uppföljande feedback på styrkorten efter framställning, något dubbelloopslärande 
förutsätter. I Helsingborg stad stannar även de strategiska resonemangen från ledningen på 
verksamhetsnivå (Ett framgångsrikt Helsingborg) och därmed kan en viss del av lärandet antas 
gå förlorat. Det kan dock antas att de aktiviteter som mellancheferna framställer för att nå 
målsättningar inom enheten är de strategier de använder sig av och kan påverka. För att 
mellanchefer ska kunna uppnå målsättningarna krävs det fokusering på rätt aktiviteter och mål, 
det i sin tur kräver ett lärande och feedback vilket mellancheferna menar saknas inom 
förvaltningen. 
 
Genom det arbetssätt som introducerats i Helsingborg stad är mellancheferna ansvariga för 
översättning av visionen till de operativa verksamheterna, vilket skapar tydlighet och 
trovärdighet genom organisationen (Greatbanks & Tapps 2007, s. 870-871). Målkedjan och 
kommunikationen om BSC bidrar även till en förståelse och samstämmighet kring den 
övergripande visionen och arbetet som krävs för att nå dit. Styrkort är något som kontinuerligt 
behöver utvecklas via feedback och lärande då instrumentet ska hållas levande inom en 
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organisation. Inom Helsingborg stad finns det utrymme att ge feedback och åsikter kring 
processen under de ramar som målkedjan skapat. Mellancheferna menar att engagemang från 
ledningen funnits under introduktionen av BSC, vilket är en förutsättning för en lyckad 
implementering (Northcott & Taulapapa 2012, s. 181; Ericsson & Gripne 2004, s. 51-52). Det 
som skapar en osäkerhet är dock den framtida uppföljningen och engagemanget från ledningens 
sida, något som enligt Paton och McCalman (2008, s. 19.21) kan brista då det handlar om 
förverkligande av andras idéer. Mellancheferna uttrycker ett behov av engagemang för att 
processen ska fortgå och instrumentet ska tillämpas inom staden.  
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6. Slutsatser 
Vår fallstudie inom Helsingborg stad visar att mellanchefer har en betydande roll i arbetet med 
BSC eftersom deras arbetsroll utgör en länk mellan ledningens vision och medarbetarnas dagliga 
arbete. Sedan den nya satsningen med styrkort inom staden genomfördes år 2011 bryts 
övergripande målsättningar ner genom organisationen, vilket enligt Chavan (2009, s. 404) är en 
förutsättning för att förmedla visioner och strategier i en organisation. Genom nedbrytningen 
skapas även en tydlig ram för mellancheferna att arbeta utifrån för att framställa styrkortet för 
respektive enhet. Anpassningen av BSC är något tidigare forskning lyfter fram som en avgörande 
framgångsfaktor för BSC, (Johnsen 2001, s. 327; Northcott och Taulapapa 2012, s. 180; Kaplan 
2001; Ólafsson och Wisniewski 2004, s. 605; Greatbanks och Tapp 2007, s. 870-871) vilket 
denna studie kan bekräfta. BSC skapar en helhetsbild av den offentliga verksamheten, hur det 
dagliga arbetet uppfyller medborgares behov samt hur verksamhetens arbete bidrar till 
organisationens övergripande vision. Vår studie kan även bekräfta Kaplan och Nortons (1999, s. 
168) resonemang om att BSC är lämpligt i den offentliga sektorn eftersom sådana verksamheter 
behöver fler indikationer än ekonomiska för att visa på framgång.  
 
Vidare visar vår studie att arbetet med BSC kräver ständig utveckling och feedback samt att 
ledningens engagemang avspeglas på samtliga nivåers arbete med BSC. Enligt Olve, Roy och 
Wetter (1999, s. 57-58) behövs en god implementering men det är sedan avgörande att 
tillämpning sker inom organisationen. Tillämpningen av styrkort i Helsingborg stad är ämnad att 
involvera samtliga medarbetare för att skapa förståelse för övergripande mål i verksamheten 
samt tydliggöra hur enheter bidrar till organisationens samlade arbete mot visionen. Hur 
delaktiga medarbetarna är varierar något mellan de olika enheterna men studien bekräftar att 
BSC skapar en tydlighet kring organisationens vision och mål. Det talar emot tidigare forskning 
som visat att offentliga organisationer kan vara för komplexa för att skapa och sprida vision och 
strategier (Ericsson & Gripne 2004, s. 15-17). I förvaltningen har inte alla mellanchefer samma 
uppfattning kring styrkortets användningsområde, brister i kommunikationen kring 
implementeringens syfte kan därmed anses finnas. Att det finns olika användningsområden för 
BSC är något som tidigare studier visar (Malmi 2001; Hallin & Kastberg 2002) och därför bör 
syftet vara noga genomtänkt och kommuniceras tydligt genom organisationen. Det är av stor vikt 
att skapa förståelse samt att arbeta med uppföljning för att säkerställa att uppsatta riktlinjer följs. 
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Trots brister i implementeringen anser mellancheferna att arbetet bakom styrkortet resulterar i ett 
värde för enheterna. De är positivt inställda till BSC och påpekar främst de tekniska 
svårigheterna i informationssystemet som ett hinder i tillämpningen.  
 
Inom förvaltningen finns en farhåga att arbetet med BSC ännu en gång ska bli något som 
framställs men inte används eller följs upp. Respondenterna menar att det under 
implementeringen och framställningen funnits ett engagemang från ledningen men påpekar att 
återkoppling och utveckling av arbetet med BSC är otydligt strukturerat. Att ledningens 
engagemang är avgörande för en god tillämpning av BSC bekräftar tidigare studier, (Northcott & 
Taulapapa 2012, s. 181; Ericsson & Gripne 2004, s. 51-52). Våra respondenter betonar även 
vikten av ett engagemang från ledningen efter implementeringen. Som Olve et al. (1999, s. 57-
58) menar krävs en förståelse i organisationen för att förverkliga visionen. Delaktighet och 
förståelse är därför något som ständigt behöver vara närvarande för att arbetet med BSC ska 
fortgå och engagera såväl ledning som medarbetare i organisationen. 
 
 
 
 
  
39 
 
6.1 Diskussion 
Offentlig verksamhet eftersträvar att uppfylla medborgares behov och önskemål. Därmed bör 
andra faktorer än ekonomiska tas i anspråk för att nå framgång, vilket är av extra vikt i 
verksamheter där fokus inte ligger på ekonomisk lönsamhet. Samhällets utveckling till ett 
informationssamhälle har påverkat traditionell ekonomistyrning som nu alltmer går mot modern 
styrning (Lindvall 2011, s. 85-88, 165-166) där immateriella tillgångar fått en mer betydande roll 
för organisationers konkurrenskraft och framgång (Kaplan & Norton 2008, s. 150). Detta är två 
faktorer som tidigare inte varit betydande för offentliga sektorn men eftersom offentliga 
organisationer alltmer konkurrensutsätts utgör det perspektiv som behöver beaktas även av 
sådana organisationer. Den moderna ekonomistyrningen är mer anpassad till offentlig 
verksamhet då flera aspekter lyfts fram för att se till verksamheter förmåga att möta kunders 
efterfrågan, vilket även kan anses passa tjänstesektorn. Ett verktyg som beaktar såväl 
ekonomiska som icke ekonomiska faktorer är BSC som genom sina fyra perspektiv skapar en 
helhetsbild över en organisation (Kaplan & Norton 1992). BSC är ett ekonomistyrningsverktyg 
där immateriella tillgångar inom organisationen lyfts fram som bidragande faktorer för 
lönsamhet. Genom att anpassa BSC till offentliga sektorn och dess rådande förutsättning kan 
styrkort vara ett lämpligt verktyg att tillämpa i sådana verksamheter, enligt Kaplan och Norton 
(1999, s. 168) kan det anses vara mer lämpligt där än i privata verksamheter. Det kan bekräftas 
av SKL som menar att det år 2013 uppskattningsvis är 25 procent av Sveriges kommuner som 
använder styrkort. En annan indikator på dess lämplighet är att Helsingborg stad gjort en 
omarbetning och nysatsning på BSC.  
 
Syftet med BSC är att skapa en samstämmighet kring verksamhetens vision, något Ólafsson och 
Wisniewski (2004, s. 605) anser vara komplicerat att uppnå i en offentlig organisation på grund 
av dess komplexitet och storlek. Respondenterna i vår studie menar dock att BSC skapar en 
tydlighet och transparens som tidigare inte funnits inom organisationen. Genom den transparens 
som skapas uppnås målkongruens och samstämmighet kring vilka aktiviteter och mål som bör 
eftersträvas för att tillgodose medborgares önskemål och behov. Det tyder på att BSC kan 
användas som ett managementsystem (Kaplan & Norton 1996) inom en offentlig organisation, 
för att skapa en tydlighet och gemensam riktning i en verksamhet med differentierat tjänsteutbud. 
Genom att använda BSC som ett managementsystem kan en gemenskap kring visionen skapas 
40 
 
och bidra till en känsla av att arbeta mot gemensamma mål. Det kan även vara en fördel i privata 
tjänsteföretag där en vetskap om ledningens vision tydliggör hur medarbetarna bör agera i 
servicemöten för att nå de uppsatta målen för organisationen. Samstämmigheten kring visionen i 
Helsingborg stad skapas genom att BSC bryts ner via en målkedja vilket möjliggör förståelse för 
målsättningar både inom staden och inom enheterna. Att föra ut styrkortsarbetet i organisationen, 
och använda det som ett managementsystem, kan därmed anses vara av intresse för alla 
organisationer som tillämpar BSC då det skapar en möjlighet att förbättra verksamhetens 
konkurrensfördelar genom ett förbättrat servicearbete på operativ nivå.  
 
BSC bidrar till effektivisering av processer såväl internt som externt då målsättningarna anger 
vilka aktiviteter som ska prioriteras. Genom att öka medvetenheten om aktiviteterna hos 
medarbetarna och effektivisera processer kan medborgarnas behov troligen tillgodoses på ett 
bättre sätt. Till stor del handlar styrkortsarbetet i Helsingborg stad om att medvetandegöra och 
fastställa vilka aktiviteter i det dagliga arbetet som bidrar till nöjda medborgare och hur det i sin 
tur kan uppfylla stadens vision. På så sätt kan organisationens immateriella tillgångar lyftas fram 
och mätas för att se hur dessa kan bidra till framgång och konkurrenskraft (Kaplan & Norton 
2008), två faktorer vars betydelse ökat i offentlig verksamhet på grund av ökad konkurrens. Att 
se till immateriella tillgångar och beakta vikten av interna och externa processer bör vara något 
som ligger i alla organisationers intresse på grund av den växande tjänstesektorn och samhällets 
ökade krav på service. 
 
6.2 Förslag på vidare forskning 
Under studien har det framkommit tendenser på att BCS kan utgöra ett lämpligt service 
managementsystem då perspektiven i styrkortet skapar en helhetsbild av en verksamhet. Vi anser 
att BSC skulle kunna användas till mer än att fungera som ett ekonomistyrningsverktyg. Det har 
framkommit att det finns flera olika användningsområden för instrumentet och vi anser att det 
skulle kunna tillämpas för att skapa en kundorienterad verksamhet, genom att perspektiven 
tillsammans kan skapa ett samband mellan interna och externa framgångsfaktorer. En intressant 
aspekt på BSC skulle därmed kunna vara att undersöka styrkortets användning som ett service 
managementsystem och se till dess påverkan på servicekvalitet i verksamheter. 
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Bilaga 1  
Övergripande bild av processen. Från Olve, N-G; Roy, J. & Wetter, M. (1997, s. 45). 
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Bilaga 2  
Balanced scorecard som managementsystem. Kaplan och Norton (1996, s. 77). 
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Bilaga 3 
Intervjuguide mellanchefer 
 
Tema 1 Bakgrundsfrågor 
 Hur länge har du arbetat som enhetschef?  
 Hur många medarbetare finns på din enhet?  
 Hur stor erfarenhet har du av BSC?  
Har du fått någon utbildning för hur styrkortet fungerar och dess syfte?  
 Hur skulle du beskriva BSC?  
 Vilka förväntningar har du på ett verktyg som BSC? 
 
Tema 2 Framställning  
 Vilken är din roll i framställandet av styrkortet på din enhet? Kan du anpassa 
förvaltningens mål till din enhet? Gör du det själv? 
 Bryts det ner längre än på enhetsnivå? Individnivå?  
 
Tema 3 Hur kommuniceras BSC inom enheten 
 Hur förmedlas visionen och strategier i förvaltningen? (Hur får du den informationen och 
hur för du det vidare) 
 Anser du att BSC hjälpt till att förtydliga strategin? På vilket sätt? 
 Efter framställandet, på vilket sätt använder du BSC? Hur arbetar du med modellen? (är 
det kontinuerligt, finns en dialog och diskussion?). Hur kommuniceras det? (Exempelvis 
anslagstavla, möte, mejl, intranät).  
 
Tema 4 Feedback  
 Hur sker din feedback “uppåt “ kring BSC? 
            Känner du att du får finns respons på dina kommentarer? 
 Finns det feedback uppifrån-ner och nerifrån-upp i verksamheten kring BSC? På vilket 
sätt? 
 
Tema 5 Effekter av BSC, fördelar och nackdelar 
 Vilka effekter ser du av användningen av BSC?  
Hur användbart tycker du att det är? Ser du BSC som ett hjälpmedel i ditt ledarskap? 
 Anser du att BSC ger en god utdelning i förhållande till arbetet som ligger bakom 
styrkortet? (genererar arbetet värde) 
 Vilka för- och nackdelar kan du se med användningen? 
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Bilaga 4  
Förteckning över intervjuer 
Respondent A, april 2013 
Respondent B, april 2013 
Respondent C, april 2013 
Respondent D, april 2013 
Respondent E, april 2013 
Respondent F, april 2013 
Respondent G, april 2013 
Respondent H, april 2013 
Respondent I, april 2013 
Controller, april 2013 
Styrkortssamordnare, april 2013 
Verksamhetschef, februari 2013 
 
 
 
 
 
